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1.0. Indledning  
Denne rapport interesserer sig for tillidsbaseret ledelse, og de problematikker der opstår 
mellem implementering af denne og forskellige styringsparadigmer.  
Projektets indledende fordomme og forforståelse af tillidsbaseret ledelse var baseret på 
teorier, artikler og rapporter læst i begyndelsen af projektprocessen. Vi fandt frem til, at 
ledelsesstrategien har gavnlige bidrag til den offentlig ledelse, men litteraturen 
tilkendegiver ikke klare og entydige definitioner af tillidsbaseret ledelse. Tillidsbaseret 
ledelse, hvis implementeret i hele organisationen, skulle erstatte unødvendig kontrol 
med selvkontrol og selvledelse. Derudover er tillidsrelationen mellem lederen og 
medarbejderen essentielt for samarbejdet.  Praktiseres tillidsbaseret ledelse, som en 
gennemgående strategi skulle organisationer opleve frigørelse af immaterielle 
ressourcer. Organisationer opnår derved stærk tillid, højere effektivitet, øget 
medarbejderengagement samt innovation. Der findes ikke meget publiceret kritisk 
teoretisk materiale der omhandler tillidsbaseret ledelse. 
Vi forefandt ledelsesstrategien til at udvise betydelige fordelagtigheder for offentlig 
styring. Ledelsen af de pragmatiske pædagogiske serviceydelser i dagsinstitutionerne, 
synes derudover at blive påfaldende mere nærværende. Formentlig pga. af de nærmest 
idealistiske muligheder, tillidsbaserede ledelse tilbød, forholder udgangspunktet sig 
kritisk til tankegangen. Vi forestillede os ingen dans på roser i kommunale 
sammenhænge. Antageligvis kan en sådan pragmatisk hypotese ikke bekræftes uden en 
undersøgelse af erfarne omstændigheder i kommunalt regi.   
Vi besluttede at undersøge Roskilde Kommunes Børneområde, som har arbejdet med 
tillidsbaseret ledelse under et pilotprojekt. Projektarbejdet gik hermeneutisk til værks 
for at forstå hvad og hvordan tillidsbaseret ledelse bidrager til den offentlige ledelse. 
Det forekom logisk at fortsætte en formidling af tillidsbaseret ledelse, som i Danmark er 
et relativt nyt ledelsesmæssigt begreb. Vi indsamlede derefter yderligere empiri gennem 
kvalitative interviews, mailkorrespondancer med ledelseskonsulenter.  
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Vi opnåede derefter en anden forståelse af tillidsbaseret ledelse og hvordan det 
praktiseres. Tillidsbaseret ledelse blev ikke implementeret i hele Børneområdet, men 
som en del af et omstruktureringsforløb af områdeledelsen. Efterfølgende kunne vi 
observere konflikter forbundet med implementeringen af tillidsbaseret ledelse. Det viste 
sig at den tillidsbaserede ledelse var underlagt forskellige styringsparadigmer og 
opererede ikke frit, som selvstændig ledelsesmæssig strategi. Styringsparadigmerne, 
såsom New Public Management, viste sig, at sætte grænser for udformningen af 
tillidsbaseret ledelse og dets resultater.   
Projektets analyse har til formål at forstå konflikterne og spændingsfeltet mellem 
tillidsbaseret ledelse og forskellige styringsparadigmer.  
1.1. Problemstilling 
Projektet fokuserer på tillidsbaseret ledelse, som en alternativ ledelsesfrom, der 
kontrasterer styringsparadigmet New Public Management (NPM). NPM, som har 
domineret den offentlig styring i ca. 20 år, har været genstand for megen debat og 
modstand (Lund, 2010). Skældsord, som mistillidsregime, bureaukrati og minuttyranni, 
har præget den offentlig debat vedrørende NPM, og der synes at være et ønske om 
fornyelse af den offentlige styring og ledelse. Kvalitetsreformen lanceredes i 2007, med 
overskriften Bedre service og støre arbejdsglæde med det formål, at sætte skub i 
kvalitetsudviklingen i den offentlige sektor (Finansministeriet, 2012). Ifølge en 
undersøgelse, mener 55 % af lederne i kommunerne dog, at reformen ikke har skabt 
rammer for bedre kvalitet i det offentlige (Klausen, 2011).  
”Det er ikke blevet hurtigere og nemmere at træffe beslutninger, og der er ikke blevet 
mindre bureaukrati” ifølge Svend Askær, som er formand for Lederne (Lederne, 2010). 
Regeringen understreger også, at mange års statsstyring og detailregulering af 
kommunerne har øget mistilliden mellem stat og kommuner (Regering, 2011; 63). 
Statsstyring og detailregulering, hvorved regeringen har styret og kontrolleret 
kommunerne under markedslignende processuelle rammer. Alternativet er ifølge 
regeringen en liberaliseret, men samtidig forpligtende struktur for styring i 
kommunerne. Dette henleder opmærksomheden på regeringsønsket om integreringen af 
tillidsbaseret ledelse (Regering, 2011). Taget den økonomiske krise i betragtning 
påpeger regeringsgrundlaget netop vigtigheden af effektivisering i de offentlige 
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forvaltninger (Regering, 2011). Tillidsbaseret ledelse skulle kunne øge effektiviseringen 
i det offentlige, ved at frigøre sig kontrolsystemer og indføre tillid og selvledelse (Jagd, 
2008). NPM synes at være gået for vidt nogle steder i det offentlige, men ifølge Henrik 
Hjortsdal er debatten ikke et spørgsmål om at afskaffe NPM (Lund, 2012). 
”Den (NPM) har udviklet sig fra en oprindelig idé om at være et frigørende redskab til 
bedre styring og ledelse til et ressourceforbrugende og demotiverende ritual” 
(Hjortsdal, 2007) 
Dette projekt antager, at tillidsbaseret ledelse indeholder ledelsesmæssige bidrag, som 
modsvar og alternativ til NPM-styringsparadigmet i styringen af det offentlige. Flere 
kommuner har taget nye initiativer i arbejdet med ledelse og styring af deres 
organisationer (Lund, 2012). Ifølge Jacob Torfing1 er det et spørgsmål om tid, før nye 
styringsparadigmer opstår nedefra (Lund, 2012). Blandt andet har Roskilde Kommunes 
Børneområde gennemgået en omstrukturering, hvor tillidsbaseret ledelse blev sat på 
dagsordenen (LivingValue, 2010). Spørgsmålet går dermed på, om hvorvidt nye 
styringsparadigmer kan opstå uden at komme i konflikt med herskende 
styringsparadigmer. På problematisk vis, er flere styringsforståelser involveret i de 
kommunale beskæftigelses områders udvikling, hvilket bringer uoverensstemmelse i 
ledelsen (Majgaard, 2011). Svaret må være, at der opstår konflikter mellem kæmpende 
styringsparadigmer i det offentlige: 
”Den (offentlig styring) er konfliktfyldt fordi den er mødested for kæmpende 
styringsparadigmer, som sætter hver sin dagsorden for, hvad der er rationelt og 
helhedsorienteret” (Majgaard, 2011). 
Dette projekt vil undersøge tillidsbaseret ledelse, og hvilke elementer der udfolder sig i 
Roskilde Kommunes Børneområde. Dernæst vil projektet undersøge, hvilke 
styringskonflikter der opstår i Børneområdet i relation til tillidsbaseret ledelse og NPM.  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1 Lektor ved Institut for Samfund og Globalisering, Roskilde Universitet. 
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1.2. Problemformulering 
 
Hvordan forstås det konfliktfyldte spændingsfelt mellem New Public Management-
paradigmet og Tillidsbaseret Ledelses pragmatiske elementer i Roskilde Kommunes 
Børneområde? 
1.3. Afgrænsning 
I erkendelse af tillidsbaseret ledelses store berøringsflade, må en tydelig afgrænsning af 
projektets genstandsfelt foretages. Nedenstående er projektets afgrænsning. 
Geografisk afgrænser projektet sig fra at undersøge andre kommuner end Roskilde, og 
internt i Roskilde Kommune er det valgt at undersøge tillidsbaseret ledelse i relevante 
dele af kommunen som organisation; Børneområdet, der praktiserede tillidsbaseret 
ledelse i et pilotprojekt, og derfor afgrænses der for at undersøge resterende dele 
kommunale afdelinger. 
Pilotprojektet var henvendt områdeledelsen under omstrukturering, og nævneværdig 
analyse omfatter derfor hverken de pædagogiske ledere eller medarbejderne i 
daginstitutionerne. 
I arbejdet med konflikterne i mellem styringsparadigmerne, anvendes kontroltilgange til 
at tydeliggøre spændingsfeltet i analysen. Yderligere dybdegående empirisk eller 
teoretisk baggrund for de udøvede kontrolformer er fravalgt, da vi ikke er interesserede 
i at undersøge selve kontrollen i casen men nærmere aspekterne af tillidsbaseret ledelse 
overfor NPM-styringsparadigmet.   
Projektet forholder sig til begreberne tillid og kontrol i et institutionelt ledelses 
perspektiv. Der afgrænses fra en diskussion mellem tillidssamfund vs. kontrolsamfund, 
da ambitionen er at holde fokus på ledelse inden for Roskilde kommune og de 
tilhørende ledelsesværktøjer, samt udfordringerne begreberne tillid og kontrol 
frembringer. 
Projektet redegør for det politiske pres offentlige organisationer er underlagt. Da 
projektet har valgt en fokusering på tillidsbaseret ledelse, som bidrag til offentlig 
styring, redegøres det politiske pres ikke uddybende.  
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1.4. Det empiriske genstandsfelt 
Dette kapitel har til formål at ”kridte banen op”, altså øge forståelsen af feltet projektet 
undersøger. Afsnittet vil redegøre for en generel beskrivelse af Børneområdet, og hvem 
projektet har været i direkte kontakt med. 
Projektets genstandsfelt er Børneområdet i Roskilde Kommune og pilotprojektet 
vedrørende indførelse af tillidsbaseret ledelse. Indførelsen af tillidsbaseret ledelse var et 
led i en organisatorisk omstrukturering af 54 daginstitutioner til 8 områder2, såkaldt 
områdeledelse. Områdelederne skulle have afklaret deres nye ledelsesroller, en form for 
forventningsafstemning og tillidsbaseret ledelse blev anvendt i denne proces. I 
samarbejde med konsulentfirmaet LivingValue gennemgik områdeledelsen 
pilotprojektet. Dette for at øge den langsigtede strategiske ledelse med diverse værktøjer 
for planlægning af det ledelsesmæssige arbejde, hvori tillidsbaseret ledelse indgik som 
kernen. Formålet med pilotprojektet var at gennemgå en glidende og succesfuld 
overgang til områdeledelse, via tillidsbaseret ledelse. Det teoretiske fundament i 
pilotprojektet er Alan Fox’s teorier om lav- og højtillidsorganisationer, hvilket betyder 
høj deltagelse fra både forvaltningen og områdelederne (LivingValue, 2010). 
Evalueringsrapporten tilkendegiver, at pilotprojektet har gennemgået en overordnet 
succesfyldt implementering af områdeledelse, hvor områdeleder gruppen er trådt ind i 
deres nye roller med en inddragende og tillidsbaseret ledelsesstil. Yderligere kan det 
ifølge evalueringsrapporten konkluderes at modstanden mod områdeledelsen, og denne 
struktur er mindsket i løbet af pilotprojektet. Der er dog fundet behov for indsatser på 
forskellige områder for en yderligere optimering af strukturen. De punkter, som har 
relevans for dette projekt er: 
1)Behov for optimering af de administrative opgaver og disses organisering.  
2)Områdelederteamets fastholdelse af strategiske fokus/værktøjer samt videreudvikling 
af eksisterende Tillidsrammer samt identificere tilsvarende for områdeledelse. 
 3)Behov for rolleafklaring mellem forvaltning og områdelederne. 
Dette projekt tager fat i nogle af de problemstillinger, som udløber af overstående 
pilotprojekts evalueringsrapport (LivingValue, 2010) og foretager yderligere 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
2 Begyndelsesvist bestod omstruktureringen af 13 områder 
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undersøgelser af tillidsbaseret ledelse og dets ledelsesmæssige bidrag til offentlig 
ledelse. 
Til udformningen af opgaven, er der lånt materiale fra Områdeleder A. Det drejer sig 
om diplomopgaven; Områdeledernes vision3. Dermed har undersøgelsen fået et 
uddybende kendskab til flere visioner og mål ved pilotprojektet samt udvidet den 
umiddelbare horisont inden for tillidsbaseret ledelse og omstrukturering af 
områdeledelsen. Diplomopgaven bidrager med en ekstra empirisk dimension af 
områdeledernes forståelsesforandringer af strategisk ledelse i forbindelse med 
pilotprojektet i Børneområdet. Nedenstående er en illustration af casen af Roskilde 
Kommunes Børneområde (Figur 1.4.1., Kilde: Eget design) 
 
Tillidsbaseret ledelse undersøges i forhold til Børneområdets tillidsrelationer mm., 
bestående af forvaltningen og områdelederne. Tillidsbaseret ledelse og NPM 
undersøges for at forstå spændingsfeltet og problematikker ved implementering af nye 
paradigmer. Politik i case illustrationen undersøges ikke, men anerkendes at spille en 
betydelig rolle i styringen af Børneområdet. Næste afsnit præsenterer hermeneutikken, 
som det videnskabsteoretiske udgangspunkt for rapporten. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
3 DFH, Opgave i Diplomuddannelse i ledelse, ledelse og organisation, 2010 
Børne-­‐	  området	  
Politik	  
NPM	  
Pilotprojekt	  
Tillidsbaseret	  Ledelse	  
	   12	  
 
2.0. Videnskabsteori 
 
2.1. Videnskabsteoretisk introduktion 
I denne udarbejdelse anvendes hermeneutikken som det videnskabsteoretiske 
fundament. Problemformuleringen kræver muligheden for en gennemgående 
analysebehandling, eksplicitering, fortolkning og diskussion af de kerneforståelser som 
genstandsfeltet indeholder. Den hermeneutiske approach fokuserer hovedsageligt på 
fortolkning og forståelse, og forekommer derfor essentiel som redskab til at behandle 
det empiriske og teoretiske materiale. Videnskabsteorien tilbyder en række metodiske 
værktøjer. Faglighedens styrke i projektet er undersøgt via en løbende 
refleksionsproces. Dette kan assistere den videnskabelige fremgangsmåde, herigennem 
den overordnede refleksion over begrebsanvendelsen (Olsen og Pedersen, 2003: 44).    
”I stedet er en hermeneutisk analyse først og fremmest kendetegnet ved forståelse og 
meningsindsigt i den sociale virkelighed” (Højberg, 2004: 340). 
2.2. Videnskabsteoretiske overvejelser 
I forlængelse af problemfeltet fremgår det, at projektet fremviser en interesse for at 
belyse tillidsbaseret ledelse og spændingsfeltet mellem styringsparadigmer.  
Den parlamentariske styringskæde udgør genstandsfeltet, hvor børneområdets 
tillidsrelationer undersøges, der herunder kan være påvirket at det politiske 
beslutningsnetværk (NPM). Dertil følger en sammenligning af funktionaliteten af 
tillidsbaseret ledelse på kommunalt ledelsesplan med NPM styringstilgangen og hertil 
påpege konflikterne, der opstår ved implementering af nye ledelsesstile. Hvilket 
følgende opgøres imod den institutionelle teoretiske baggrund om tillidsbaseret ledelse, 
og dermed yderligere påpege samt anskueliggøre kvaliteterne og problematikkerne 
omkring styringsforståelsen. Interne forhandlingsprocessor, samarbejdsrutiner, værdier, 
normer og ansvarsfordelinger, kan være vanskelige at placere. Dette skyldes 
hovedsageligt, at tilliden overlader arbejdsfunktioner til den individuelle eller i mindre 
opdelte grupperinger. Antageligvis er det derfor besværligt at anskueliggøre 
tillidssamarbejdet i Børneområdet, da det har forskellige betydninger og facetter for den 
enkelte leder. Tydeliggørelsen af denne ledelsesstrategi, må derfor fremskaffes ved 
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kvalitative interviews og analyser, der kan påpege hvilke incitamenter, redskaber og 
relationer der ligger til grund for den tillidsbaserede ledelses praksis. For at sætte denne 
ledelsesopfattelse i perspektiv, søges en forståelse og fortolkning af styringspraksissens 
omfang. Gennem specifikation af genstandsfeltet kan det passende præciseres:  
”At forståelse og fortolkning kommer før forklaring, samt at de sociale fænomener og 
aktører, der studeres, er bærere af betydnings- og meningssammenhænge, og at det 
derfor er disse som skal fortolkes og udlægges i videnskabelig praksis” (Højberg, 2004: 
309).   
Hermeneutikken appellerer til problemstillingen, idet den ikke begrænser sig fra 
beskæftigelse med tværfaglige komplekser. Der fremmanes ikke en altoverskyggende 
metodisk tilgang for udformningen af undersøgelsesprocessen, hvilket forekommer 
behjælpeligt, da det understøtter forestillingen om, at en udtømmende sandhed ikke kan 
fremarbejdes igennem de taksonomiske niveauer (ibid., 320). Hermeneutikken er i 
almen forståelse opbygget af tre bestanddele: Forståelse4, udlægning5 samt applikation6. 
Herigennem vil projektet imødekomme problematikker med en forforståelse, der bliver 
redefineret igennem realiseringen omkring det teoretiske og empiriske materiale. 
Herefter vil problematikkerne blive fortolket igennem en horisontsammensmeltning af 
forståelse, teori og empiri. Den endelige applikation, er resultatet af den gennemgående 
refleksive proces, som projektet undergår ved opsummeringer, og refleksionsafsnit. 
2.3. Videnskabens gyldighed via sandhedsbegrebet 
Der arbejdes åbent og tilspørgende til genstandsfeltet, hvilket rykker forforståelsen og 
fordommene til problemstillingerne, og udvikler derved en mere helstøbt besvarelse. 
Men fremviser teoretisk set kun kvalificerede antagelser om det genstandsfelt, der 
pryder undersøgelsens nuværende virkelighed. 
”(…) forsøg på at komme hinsides subjektivisme og objektivisme” (…) (Ibid., 332).   
Sandhedsaspektet forekommer forholdsvist diffust, da sandheden ikke dannes empirisk 
eller subjektivistisk. Agenten kan ikke kontrollere fremkomsten af sandheden, da det 
defineres som en hændelse ved selve horisontsammensmeltningen. Denne sandhed, 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
4 At realisere en genstand som en genstand 
5 Hvordan kan denne genstand tydes og fortolkes 
6 Hvordan anvendes genstandstydningen i praksis 
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forstås bedre som en sandhedsforventning end en reel endegyldig og objektiv sandhed. 
Det skyldes, at agenter er sandhedssøgende og vil frembringe en forventning om 
gyldigheder og ugyldigheder. Agenter vil derimod aldrig være i stand til at frembringe 
den objektive sandhed, da individet både er begrænset af ressourcer, såvel som egen 
forforståelse og fordomme.  
2.4. Refleksiv videnskabsteoretisk metodefremgang 
Rapporten vil gennemgående belyse anvendte hermeneutiske videnskabsteoretiske 
udgangspunkt, igennem en refleksiv tankeproces, der udmundes i en opsummering efter 
ethvert relevant analyseafsnit. Metodefremgangen er benyttet, for at fremhæve og 
præcisere den opnåede viden, der ikke fremkom umiddelbar inden afsnittes afslutning. 
Denne videns fremvinding er kontinuerlig, i den forstand, at fremskaffelsen af et 
vidensområde, automatisk vil generere endnu et. Denne proces forekommer muligvis 
ufrugtbar, da den tydeligvis adskiller sig fra specifik sandhedssøgen. Derimod bidrager 
den til forståelsen af forudsætningerne for hvad der indirekte kan konkluderes. 
Reflekteringen eksisterer både implicit og eksplicit i rapporten, og skal tydeliggøre de 
implicitte passager for at kreere en afrundet forståelseshorisont. Eksempelvis fremviser 
problemfeltet en underbevidst forventning om at den specificerede problematisering, det 
teoretiske og empiriske materiale, samt bagvedliggende ræsonnement, tillader det 
maksimale udbytte af analysen (Olsen og Pedersen 2003: 148). En fyldestgørende 
besvarelse af problemformuleringen forventes dermed, at kunne fremskaffes igennem 
en belysning af tillidsbaseret ledelse og en undersøgelse af dennes konflikter med NPM 
i Børneområdet. 
Der reflekteres over anvendelse af analyse, metode, empiri, fordomme og teori. Det 
formodes, at dette vil forbedre evnen til at betragte forforståelsen, fordomme, samt den 
historiskbetingede analyse, og dermed opnå en tydeligere forståelse af undersøgelserne. 
”(…) denne model betyder altså ikke, at alt skal vendes videnskabsteoretisk, men at man 
som en del af sin analyse refleksivt fra- og tilvælger videnskabsteoretiske diskussioner 
ud fra væsentlighedskriterier” (ibid., 149)    
Visse begrænsninger og problematikker er forbundet med benyttelsen af denne 
refleksive videnskabsteoretiske fremgangsmåde, som herunder kortlægges.  
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Den refleksive analyseproces er teoretisk uendelig, og derfor anderkendes 
ugennemskueligheden af projektets totale størrelsesomfang. Projektet kan dermed ikke 
påpege alle facetter og nuancer ved problemstillingen. Afgrænsningen af teorien, 
empirien og analysen er derved essentiel, da visse forhold vil forblive uberørte, selvom 
de muligvis kunne have relevans for projektets udformning og konklusion.  
Den implicitte forforståelse af begreberne inddrages ved analyseafsnittet, da det antages 
at være uladsiggørligt at redegøre dybdegående for alle begreber, pga. temaets 
kompleksitet.    
Dog argumenteres der for at denne metodiske afvikling af projektets analytiske helhed, 
gennemgående anskueliggør projektets bagvedliggende forståelser og formuleringer.  
Den refleksive metodeproces burde tilvejebringe en helhed ved projektets analytiske 
afsnit. Processen skulle derved gennemgående påpege de bagvedliggende forståelser og 
formuleringer.  
2.5. Valg af videnskabsteori 
Det hermeneutiske videnskabsteoretiske valg har overvejende taget udgangspunkt i den 
empiriske og teoretiske baggrund. Dette er begrundet ved det forholdsvist uudforskede 
fænomen tillidsbaseret ledelse. Hertil forventes det at en sammenblanding af 
erfaringsbaseret og epistemologisk materiale er nødvendigt for, at kunne belyse 
strategien i et tilstrækkeligt omfang. Projektgruppen fungerer som kreatører og 
formidlere under interviewene. Hermeneutikken muliggør en række forståelses 
udvidende metodologiske redskaber, (bl.a. den hermeneutiske cirkel7, 
horisontsammensmeltning8, forståelsesaspekter9), til at behandle projektgruppens 
indflydelse på samtalerne.. 
Der forudsættes, at der ikke eksisterer idealtyper, som man metodisk kan arbejde ud fra 
(Ibid., 316-317). Den kritiske og den filosofiske hermeneutik er ganske 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
7 ”Der er tale om en universalistisk begrundelsesstruktur, hvor fortolkeren er en aktiv 
medspiller i meningsdannelsen” (ibid., 321). 
8 Sammensmeltningen mellem ens forståelse og fordomme udgør forståelseshorisonten, 
og er som udgangspunkt en indskrænket forståelse af verden, der dog transcenderes 
under horisontsammensmeltninger(ibid., 324). 
9 Forståelsen er essensen indenfor hermeneutikken, og den filosofiske optik er historie 
og kontekstafhængig betinget(ibid., 321). 
	   16	  
sammenlignelige i deres opfattelser af den fortolkningsvidenskabelige tradition.  Begge 
retninger erkender, at forståelse er en ontologisk bestemmelse, da sprogligheden 
karakteriserer menneskeligheden. At dialog og samtale er essentielt for forståelsen af 
alle sammenhænge, og at fremhævelsen af disse sammenhænge aldrig foregår 
forudsætningsløst, men igennem fordomme/erkendelsesinteresser (Ibid., 334). Dette 
forklares herunder: 
 ”Det handler om anerkendelsen af viden givet af autoriteten. Men det handler ikke om 
ukritisk og blindt at acceptere tingenes tilstand. Det handler om at acceptere den viden, 
autoriteten ligger inde med, og om at have tillid til, at denne viden sagtens kan være 
rationel og sand” (Højberg, 2004: 334).  
Undersøgelsen beskæftiger sig gennemgående med forventningen om, at projektet 
indgår i en horisontsammensmeltning af fordomme, under interview og behandling 
projektets analyse. Den kritiske hermeneutik antager, at bestemte metoderedskaber, kan 
benyttes til at anskue reel viden. Der eksisterer ingen konkluderende redskaber under 
gennemarbejdelsen, men bestræber sig i stedet på at påpege sammenhænge, via 
refleksiv tilgang til teorien, analysen og diskussionen.  
Sammenfattende kan det fremhæves at den filosofiske hermeneutiske forståelse afviser 
en korrelation mellem sandhed og metode, men miskender ikke selve relevansen af 
metoders tilstedeværelse under videnskabelige undersøgelser. Igennem forbedring af 
metodebrug, kan der ikke akkumuleres fuldkommen videnskabelig viden (ibid., 336-
337). Projektet arbejder metodisk refleksivt, men producerer ingen endegyldige 
sandheder. Derimod en afspejling af den sociale virkelighed i Børneområdet. 
2.6. Videnskabsteori under interview 
Projektet benytter sig af interview til gennemførelse af analysen. Nedenstående 
redegøres for videnskabsteoretiske tanker mht. gennemførelsen og anvendelsen af 
interview materiale. Dette har betydning for projektets forståelse og fortolkning af 
materialet. 
Den kvalitative interviewtilgang forsøger at tydeliggøre respondentens 
forståelseshorisont, handlinger og erfaringer, der udarbejdes igennem samtalens 
indhold. Fortolkningen af samtalen er primært tynget af projektets forforståelse. 
	   17	  
Forforståelsen er ikke nødvendigvis negativt betonet, men derimod udslagsgivende for 
horisontsammensmeltningen, der frembringer en ny inter-subjektivitet. Den 
igangværende dialog præger uafbrudt interviewets udformning, og en refleksionen over 
interviewets naturlige progression er dermed afgørende for at anvende den nye viden. 
Interviewopsætningen kan præsentere et asymmetrisk magtforhold, da intervieweren 
besidder en dominerende position, ved givetvis at kunne kontrollere interviewet med 
sine spørgsmål. Tilsvarende kan det argumenteres, at interviewet kan præsentere den 
omvendte asymmetri, siden den interviewede kontrollerer den udsendte information. 
Analysen af de pragmatiske forhold og meningsbetydninger, gør det yderst relevant at 
benytte interviewformen (ibid., 343-344).    
2.7. Interview metodologi  
Interviewene er hovedbestanddelen af projektets empiri. Der er foretaget fem samtaler, 
da det vurderes nødvendigt for at kunne besvare problemformuleringen. 
Alle fem samtaler er kvalitative, med formålet om at forstå temaer i den oplevede 
daglige praksis, ud fra interviewpersonernes egne perspektiver (Brinkmann og Kvale, 
2009: 41). Man skal forstå meningen i folks oplevelser, afdække deres erfaringer, 
førend der gives videnskabelige forklaringer. Denne kvalitative metode giver projektet 
mulighed for at gå i dybden med ledelsesstrategier og deres indflydelse på de 
kommunale styringsprocesser. Dette kreerer overblik over relevante faktorer, og kan 
fremdrive en analyse over kommunale problematikker (Olsen og Pedersen, 2008: 231). 
Kendetegnende for den kvalitative fremgangsmåde er, at der ikke findes nogen 
standardteknikker eller regler for interviewene. Med den kvalitative interviewform, har 
man mulighed for uddybende samtalespørgsmål, der således tillader bredere indsigt, 
flere nuancer og dermed en forbedret forståelse af den komplekse kommunale 
ledelsesudformning (Kvale, 2000: 2). Informationen kan ikke generaliseres, men man 
modtager i stedet en specialiseret viden, om hvordan det forholder sig på det 
individuelle plan.  
Disse kvalitative interviews vægter forståelse og beskrivelse højt, og er grundlaget for 
analysen. Der er med den indsamlede data, søgt en mening eller sammenhæng, der er 
anvendt opgaven igennem (Olsen og Pedersen, 2008: 236). 
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Ifølge Steiner Kvale er der ingen almindelig procedurer for interviewforskning, og der 
er bevidsthed omkring forudsætningerne for ustrukturerede interviews10 (Kvale, 1994: 
26).  
Det vurderes tilstrækkeligt, at benytte sig af to interviewpersoner11 fra forvaltningen og 
to fra områdeledelsen for at nærme os en erkendelse af genstandsfeltets 
kerneproblemstillinger. Interviewene undersøgte tillidsrelationen mellem områdeledere 
og de pædagogiske ledere, men vurderede derefter, at yderligere inddragelse af de 
pædagogiske ledere var irrelevant, da de ikke indgik i pilotprojektets 
tillidssammenhænge.   
Projektet vil i nedenstående afsnit foreligge en redegørelse af metoden. Metoden 
omfatter projektdesign, empirivalg samt teorivalg. Hensigten med metode afsnittet er at 
tydeliggøre, hvordan projektet har tilvejebragt de pågældende resultater i konklusionen. 
 
2.8. Interview refleksioner 
Interview har en central rolle i dataindsamlingen, da der åbnes muligheder for belysning 
af forståelse, meningssystemer, kontekst, proceselementer, intentioner og billeder af 
situationer (Olsen og Pedersen, 2003; 240).  Med udgangspunkt i evalueringsrapporten 
af pilotprojektet fra Roskilde Kommune er der foretaget interviews af forvaltningen 
(Interview 1 og mailkorrespondance 1) og områdeledere (Interview 2 og 3). 
Interviewene skulle samle erfaringer fra deres daglige praksis og forståelse af de 
ledelsesmæssige gevinster fra pilotprojektet. Metodisk set skulle dataindsamlingen af de 
interviewedes pragmatiske erfaringer, muliggøre en teoretisk analyse af projektets 
problemstillinger vedrørende tillidsbaseret ledelse. Metodisk har projektet været 
bevidste om at designe interviewenes spørgsmål således, at den interviewedes daglige 
praksis bidrager med nye forståelser af tillidsbaseret ledelse og dennes konflikter med 
NPM i Børneområdet. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
10 Interview guide: Bilag 
11 Foretog mailkorrespondance med Forvaltning B, pga. tidsmangel 
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Derudover er der foretaget en mailkorrespondance med konsulentgruppen, LivingValue, 
som arbejder med implementering af tillidsbaseret ledelse. Empirien bidrager til 
undersøgelsen af, hvordan tillidsbaseret ledelse fungerer i spændingsfeltet med NPM. 
”Og det der tydeliggøres i interviewet afhænger af, hvad man vil sige noget om, og af 
den interviewedes relation dertil, samt af rammen eller teorien, der skal bruges til at 
organisere data og information” (Olsen og Pedersen, 2003: 241)  
Formålet med interviewene er netop at få besvaret vigtige sammenhænge af 
pilotprojektet. Dertil er det fundet relevant at benytte sig af interviewpersoner, der har 
haft en markant relation til pilotprojektet.  
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3.0. Metode 
3.1. Projektdesign  
Projektet følger en simpel model. Udgangspunktet for undersøgelsen er casen; Roskilde 
Kommunes Børneområde. Først redegøres for teorier, der kan belyse projektets 
problemstilling fra bestemte vinkler. Ud fra projektets videnskabsteoretiske standpunkt, 
foretages en undersøgelse af det indsamlede empiriske materiale. Dette 
operationaliseres via de redegjorte teorier og kædes sammen til en analyse af 
tillidsbaseret ledelse i samspil/konflikt med NPM-styringsparadigmet. Analysen 
bidrager således med nye forståelser af casen, hvilket henleder projektet til en 
diskussion af mulige forklaringer på projektets problemformulering. Projektet afsluttes 
med en konklusion og perspektivering. Projektdesignet kan illustreres med 
nedenstående figur 3.1.1: 
 
 
 
Metode	   • Case-­‐studie	  af	  Roskilde	  Kommunes	  Børneområdes	  implementering	  af	  tillidsbaseret	  ledelse	  under	  et	  pilotprojekt.	  	  • Gennemgående	  benyttelse	  af	  den	  hermeneutiske	  reOleskionsprocesser.	  
Analyse	   • Belysning	  af	  forandringsinitativer	  indenfor	  offentlige	  organisationer,	  for	  at	  give	  et	  indblik	  i	  de	  pragmatiske	  forhold	  ved	  tillidsbaserets	  ledelses	  integrering.	  • 	  Belysning	  af	  spændingsfeltet	  mellem	  tillidsbaseret	  ledelse	  og	  NPM.	  
Diskussion	   • Diskussion	  af	  konsekvenserne	  for	  den	  mangelfulde	  implementering	  af	  tillidsbaseret	  ledelse.	  • Diskussion	  af	  forandringsperspektiver	  i	  offentlige	  organisationer.	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3.2. Valg af empiri 
For at opnå erkendelser og nye forståelser af tillidsbaseret ledelse er der indsamlet 
empiri fra Børneområdet Roskilde Kommune. Empirien danner rammen for 
undersøgelsen. Nedenstående vil kort redegøre for grundlæggende empiriske bidrag.12  
Udgangspunktet for denne rapports empiriske data er evalueringsrapporten; 
Tillidsbaseret Ledelse: Pilotprojekt i Børneområdet i Roskilde Kommune, men projektet 
fokuserer hovedsagligt på kvalitativ interview dataindsamling, som primær empiri for 
den videre analyse af undersøgelsens problemstillinger. Dette stemmer overens med en 
hermeneutisk erkendelsesproces. Casen danner fundament for undersøgelsen af 
tillidsbaseret ledelses gavnlige bidrag til Børneområdet Roskilde Kommune. Empirien 
fra Børneområdet bidrager til forståelse af spændingsfeltet mellem tillidsbaseret ledelse 
og NPM-styringsparadigmet i Børneområdet, Roskilde Kommune.  
 
3.2.1 Primær empiri 
Nedenstående er projektets primære empiri og danner grundlag for undersøgelsen. 
Der er foretaget kvalitative interviews med relevante aktører i undersøgelsen af 
tillidsbaseret ledelse i Roskilde Kommunes Børneområde:  
Forvaltningsledere i Børneområdet Roskilde Kommune; (Forvaltning A = Interview 1) 
og (Forvaltning B = Mailkorrespondance 1), områdeledere i Børneområdet Roskilde 
Kommune; (Områdeleder A = Interview 2) og (Områdeleder B = Interview 3), 
ledelseskonsulent fra LivingValue under projektet i Børneområdet Roskilde Kommune; 
(Konsulent A = Mailkorrespondance 2) 
Interviewpersonerne er anonymiseret af hensyn til etiske problemstillinger, som diverse 
udtalelser kan have for Børneområdets arbejdsrelationer. 
Formålet med ovenstående empiri har været for at få en balancering af relevante 
informanter med forståelse, erfaringer og ekspertise med tillidsbaseret ledelse. 
Interviewpersonerne fra Roskilde Kommune har personlige og professionelle erfaringer 
med pilotprojektet. LivingValue figurerer, som konsulent for Børneområdets 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
12 Samlet empiriske bidrag findes i litteraturlisten 
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pilotprojekt, og det menes derfor, at empirien kan være præget af deres tilhørsforhold til 
Roskilde Kommune. Det vurderes dog, at LivingValue har mulighed for at bidrage til 
forståelsen af pilotprojektets processer. 
Projektet anser det empiriske materiale som værende dækkende. Empirien, samlet set, 
fremviser et gældende billede af forholdene i Børneområdet. Projektet formår at skabe 
en horisontsammensmeltning, der tilvejebringer forklaringer via forståelse og 
fortolkning af case materialet. 
3.3 Teorivalg 
Projektet har valgt, at belyse tillidsbaseret ledelse i Børneområdet ud fra følgende 
teorier: 
-­‐ Tillidsbaseret ledelse, værdibaseret ledelse og andre ledelsesstrategiske perspektiver 
Disse teorier anvendes i opnåelse af forståelser af begrebet tillidsbaseret ledelse. For at 
forstå dette begreb sammenlignes det med øvrige ledelsesmæssige tiltag, som fx 
værdibaseret ledelse. 
-­‐ Styringsparadigmer i kamp 
I besvarelsen af spændingsfeltet mellem tillidsbaseret ledelse og NPM-
styringsparadigmet, har projektet valgt at benytte sig af forfatterne Søren Jagd, Klaus 
Majgaard, Christian Tangkjær og Stig Hartmann. Disse forfattere har frembragt 
litteraturen til det relativt nye ledelsesmæssige fænomen; tillidsbaseret ledelse. Med 
ovenstående forfatteres litterære tekster, er det muligt at nå til erkendelser om 
spændingsfeltet mellem tillidsbaseret ledelse og NPM-styringsparadigmet i 
Børneområdet.  
-­‐ Forandringsledelsesteori i analysen 
I analysen er der benyttet forandringsledelsesteorier. Disse er anvendt som fundament 
til at forstå, hvordan offentlige organisationer ændrer ledelse og strategier. 
Forandringsledelse påpeger nogle problematikker i det offentlige/Børneområdet, når der 
fra ledelsens/forvaltningens side vælges ny ledelse eller strategi. -­‐ Kritik af tillidsbaseret ledelse 
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Tillidsbaseret ledelse opfattes af skeptikere, som værende risikofyldt. Kritikken 
påpeger, at en overvægt af tillidens tilstedeværelse fjerner kontrol og magt, hvorefter 
lederen kan have svære forudsætninger for styring (Kremmer, 2011). Derudover mener 
skeptikere, at tillidsbaseret ledelse ikke egner sig til dele af det offentlige, hvor fejl har 
konsekvenser for menneskers velfærd: 
(…)den (tillidsbaseret ledelse) har et element af risiko, og man kan ikke tillade sig at 
begå fejl, når det handler om menneskers liv og velfærd. (Kremmer, 2011) 
Omvendt mener Niels Thyge Thygesen at: 
”Når tillidsbaseret ledelse går galt, handler det i mine øjne ikke om, at tilliden ikke 
virker, men om dårlige ledere, der har sat ind med tillid de forkerte steder” (Kremmer, 
2011).  
Ifølge Thygesen behøver tillidsbaseret ledelse ikke være risikofyldt med afgivelse af 
kontrol eller magt fra lederens side. Han påpeger netop, at der i ledelseslitteraturen 
foreligger paradokser i beskrivelsen tillid og kontrol/magt. Litteraturen definerer oftest 
kontrol og magt, som en direkte og kontrollerende kraft, der står i modstridende 
kontrast til tillid og tillidsbaseret ledelse. Magt og tillid er i ledelseslitteraturen 
beskrevet, som meget modsætningsfyldt. Mere tillid resulterer i mindre magt, og 
omvendt. Ifølge Thygesen behøver beskrivelsen af begreberne ikke rammes ind som 
modsætninger (Raffnsøe, Thygesen og Vallentin, 2011). Projektet anvender begrebet 
tillidsbaseret ledelse som værende et positivt bidrag til den offentlige styring, hvor 
kontrol mindskes til fordel for tillid. 
3.3.1. Refleksion af teorivalg 
Det erkendes at fokusset i dette projekt er rettet mod tillidsbaseret ledelse, som et 
positivt bidrag til den offentlige ledelse. Dermed fremgår det formentligt også, at den 
forholdsvis kritiske holdning til NPM-styringsparadigmet fremstår uligevægtig i case 
analysen. Det kan diskuteres om nødvendigheden af en redegørelse for NPM-
styringsparadigmets utallige positive bidrag til Børneområdet, når forståelse af 
tillidsbaseret ledelse søges. For det første erkender projektet, at kompleksiteten af 
temaet offentlig styring er omfattende. For at holde fokus og målrette en analyse, har vi i 
erkendelse af kompleksiteten valgt en redegørelse af tillidsbaseret ledelse og fravalgt 
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yderligere teoretiske betragtninger om NPM. Omvendt ville en udførlig redegørelse af 
NPM, bidrage til yderligere forståelser af ”kløften” mellem tillidsbaseret ledelse og 
NPM. Ud fra projektets videnskabsteoretiske tilgang findes det logisk, at forstå og 
fortolke tillidsbaseret ledelse i relation til NPM, men at holde et redegørende fokus på 
tillidsbaseret ledelse. Dette stemmer overens med problemfeltet og 
problemformuleringens spørgsmål. 
4.0. Teori 
4.1. Indledning 
Projektet er nået til en redegørelse af det teoretiske materiale, som danner grundlag for 
forståelsen af casens problemstillinger. De teoretiske bidrag, anskueliggør måder hvorpå 
projektet kan analysere det empiriske materiale ude fra. Først redegøres for 
tillidsbaseret ledelse i et ledelsesstrategisk perspektiv. Dernæst beskriver afsnittet 
forskellige styringsparadigmer, og hvordan der opstår konflikt i kampen om at definere 
styringen. 
4.2. Tillidsbaseret ledelse i et ledelsesstrategisk perspektiv 
Mange organisationer tilstræber en foranderlig ledelsesstruktur, der på forbedret vis 
udnytter de immaterielle ressourcer organisationen har til rådighed. Traditionelle 
kontrolstrategier13 vanskeliggør udnyttelse af sådanne ressourcer, såsom 
medarbejderengagement, innovative tankeprocesser og interpersonel erfaringsdeling 
(Jagd, 2008). 
Tillidsbaseret Ledelse kan identificeres som en dynamisk proces, der forbedrer 
samarbejdet og resultaterne ved at forøge mængden af tillid i organisationen. På 
teoretisk vis indrammer tilliden, individets handlinger, den interpersonelle 
kommunikation og den organisatoriske udvikling, og giver arbejdsopgaverne mere 
faglig og personlig relevans (Trojlsgaard, 2010). Den optimale funktion af 
ledelsesværktøjet, er afhængigt af kontrol uddelegeringen i begyndelsen af processen, 
der skal mobilisere medarbejdernes engagement og selvkontrol.  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
13 Bureaukratiske, NPM, etc. 
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”Den tillidsbaserede ledelse anvender en alternativ kontrolform, ved at videreformidle 
medarbejdernes selvstændighed, udvikle og stimulere deres disposition til at 
selvkontrollere” (Sprenger, 2004) 
Tillidsrammen danner basis for en succesfuld integreret tillidsbaseret ledelse i 
organisationen. Denne definerer de interne værdier, kulturelle aspekter, strukturer og det 
processuelle omfang (Ibid, 2010). Kerneydelsen er afhængig af ovenstående ifølge 
tillidsbaseret ledelse.  
Denne formulering adskiller sig i virkeligheden ikke meget fra definitionen af 
værdibaseret ledelse, der foreskriver en italesættelse af organisationens fundamentale 
værdigrundlag. Værdier der definerer det eksisterende positive og de fremønskede 
resultater, og tilvejebringer alternativer til reglerne, procedurerne og strukturerne 
(Væksthus for ledelse, 2008). Tankegangen er derved, at medarbejderne bliver 
selvledende igennem disse fortolkninger, og ledelsen overlader en overvejende mængde 
tillid og frihed til medarbejderpotentialet. Dette betyder dog ikke nødvendigvis at 
kontrolfunktionerne forsvinder, da den værdibaserede ledelses raffinerede frihedsretorik 
i stedet omformulerer forståelsen af kontrol. Selvom der følger en liberalisering af 
lederens praksis, udvides dennes ansvarsområder. Dette betyder at lederens og 
organisationens værdier sammenblandes, og agenten kan derfor ikke længere adskille 
privatlivet fra arbejdet (Thygesen, Vallentin, et al., 2008: 46). Kontrollen opererer på 
baggrund af agenternes loyalitet overfor værdierne og medfølgende sanktioneringer ved 
overtrædelse af reglementet. Selvstyringen forblinder samtidig de bagvedliggende 
kerneværdiers forventning om overholdelse af kodekset, hvortil ansættelsen udgør et 
implicit medlemskab i organisationens forståelse og værdier (ibid.: 46-47).  Værdierne 
indeholder retningslinjer for medarbejdernes handlinger, og værdierne forbliver dermed 
abstraktioner. Værdierne er den definerede forestilling af fornuftig og 
eftertragtelsesværdig handling, der påvirker den organisatoriske adfærd (Grøn, 2011: 
75-76). Til sammenligning med tillidsbaseret ledelse, er den værdibaserede 
ledelsesstrategi et overvejende appliceret ledelseskoncept i Danmark. Dog tillader 
tillidsbaseret ledelse et bredt organisatorisk forandringspotentiale, der sandsynligvis er 
årsagen til tilvejebringelsen af ledelseskonceptet indenfor den senere årrække 
(LivingValue, 2010). Den succesfulde optagelse af tillidsbaseret ledelse i en 
organisation adskiller sig alligevel, ved dens involvering på tre forskellige, men delvist 
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sammenflettede tillidsniveauer: Indledningsvist er det afgørende for de udøvende 
ledere, at skulpturere deres samarbejdsforhold mere sammenligneligt til den 
organisatoriske værdiformulering. Denne metamorfose, vil belyse ledernes integritet, 
sårbarhed og samarbejdsvilje, på en mere lukrativ platform, der forekommer afgørende i 
opbygningen af tillidsværdigheden på det personlige niveau. Tillidsværdigheden er 
kontinuerligt udfordret.  
”Det er ikke nødvendigvis et spørgsmål om, at lederen skal være føjelig og blød, men 
først og fremmest skal lederen udvise integritet og performativ konsistens” (Jagd, 2009: 
17) 
Den individuelle agents ledelsestilgang vil i lavfrekvente tilfælde ikke adskille sig fra 
andre lederes forståelses- og ledelsestilgange. Selvom det er vanskeligt, må de 
interpersonelle tillidsrelationer, uafhængigt af indfaldsvinkel, være på bølgelængde med 
organisationen og medarbejdere for at opretholde det tillidsbaserede 
ledelsessamarbejde. Overlappende tillidsforhold imellem organisationens ledere, 
konstituerer interpersonelle samarbejdsniveau. Afslutningsvist er organisationens 
tillidsbaserede værdistruktur, nødvendig at viderekommunikere til departementerne 
(Jagd, 2009: 11). 
Disse relationer er fuldkomment essentielle for succesniveauet af integreringen af 
tillidskulturen, og ledelsesgrupperne er yderst ansvarlige for hvor gennemsyret 
forståelsen gennemføres. Den forventede ansvarlighed er monumental, da lederne nu 
ikke længere kan fralægge sig ansvaret for medarbejderskabte problematikker, og 
samtidig skal kreere en betydelig tillidsværdighed for at tillidssamarbejdet forløber 
problemfrit.  
”De fleste forfattere understreger at opbygningen af lederens troværdighed og af 
interpersonel tillid er første skridt mod skabelsen af organisatorisk tillid, en tillidskultur 
der gennemsyrer hele organisationen” (Jagd, 2008: 20) 
 Derudover er lederne generatorer for tillidsrammen, igennem forbedring af 
tillidsredskaber og de organisatoriske omgivelser. Denne metastyring afkræver en 
”implicit” magtfrasigelse, idet lederne omdanner den kontrolbaserede styringsramme, til 
selvstyring og selvkontrol (Jagd, 2008).  
	   27	  
Disse organisatoriske omgivelser omhandler tilrettelæggelsen af strukturperspektiverne 
og arbejdsformidlingen, der kan forbedre eller forværre kerneydelsen indenfor 
tillidsbaseret ledelse. Kardinalpunktet er at promovere og forbedre den organisatoriske 
tillid, fx ved opsøgning af nye løsningsbaserede metodikker, og kommunikation 
igennem separate ledelsesområder. Samtidig er det relevant at identificere og forhindre 
organisatoriske processor, der modarbejder tillidskonceptet (Trojlsgaard, 2010). Under 
andre ledelsesstrategier, arbejdes der eksempelvis med definerede tidsrammer, der bl.a. 
ekskluderer det arbejdsrelaterede fra det personrelaterede, hvilket afværger tillidens 
tilstedeværelse. Desuden synes denne tidsprioritering irrelevant i moderne 
virksomhedskultur, da man vægter kvaliteten af det udførte arbejde højere (Thygesen og 
Vallentin, et al., 2008: 42).  
4.2.1. Tillidsbaseret Ledelse under NPM styring 
Den oprindelige tankegang bag formidlingen af NPM rammestyringen var at forstærke 
og videreudvikle tillidsprocessen. Men visse organisatoriske udfordringer, synes 
forandringsmæssigt ugennemtrængelige og begrænser derved tillidsopbygningen. 
Derunder er hovedsageligt budgetbesparelser og lovgivning besværlige at omgås i 
tillidsstrukturen, da de kan bebude uønskede vilkår, der umiddelbart forringer 
kerneydelsen. Tankegangen i sådanne tilfælde må hertil være at formindske eller 
udligne den forværrede tillidsforståelse, med den mest hensigtsmæssige behandling. 
Under tillidsbaseret ledelse forekommer fuldkommen fjernelse af kontrollen uopnåelig, 
og behovet for kontrol eksisterer også i overvejende tilfælde. Men tilliden reducerer 
benyttelsen af kontrollen og målretter dens nødvendighed (Trojlsgaard, 2010).    
Forskellen ved tillidsafgivelse, og sammenhængen med kontrol, er dokumenteret ved 
Alan Fox’ ”Beyond Contract”, hvorved medbestemmelsen for opgaveløsningen er 
afgørende i resultatet af udførelsen. I afhandlingens tilfælde, er høj tillid i organisationer 
efterstræbt, hvilket forekommer naturligt, da tillid ideelt er en billigere ressource end 
kontrol. Tillidens interaktion, medfører besparelser på transaktionsomkostningerne, og 
iscenesætter mere effektive processer (Grøn, 2011: 31).  
Alan Fox opstiller forskellen mellem høj- og lavdiskretionsarbejde, der indeholder 
omfanget af selvbestemmelse, agenten bedriver under sine arbejdsbyrder. 
Lavdirektionsarbejde indebærer overholdelse af specifikke instrukser, procedurer og 
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aftaler, hvilke kontrolleres for at opmåle den udførte arbejdsopgaves effektivitet. 
Højdiskretionsarbejdet udpensler en passiv forståelse af kontrolapparatet, og forventer i 
stedet en automatisk ikrafttrædelse af organisationens selvkontrol.  
Arbejdsformuleringerne medfører henholdsvis lavtillids- og højtillidsdynamikker, der 
pragmatisk kan defineres som kontrol- og tillidsbaseret ledelsesstrategier. Meget 
udpenslet indeholder den kontrolbaserede styringsform, en tilsidesættelse af tilliden til 
medarbejderne, da de ikke anses for at være tillidsværdige. Benyttelse af systematisk 
kontrol afleder antageligvis en ugennemtrængelig cirkel af gensidig tillidsmangel, der 
forhindrer uddybende interrelationelle forståelsesrammer. Dette bliver i stedet erstattet 
af rutinebaseret problemløsning (Fox, 1974: 25-30, 73). 
Ved tillidsbaseret ledelse formodes agentens accept overfor de organisatoriske 
målsætninger, normer, værdier og kultur, og tillægger personligt engagement i 
vedligeholdelsen herom. Der forefindes ingen deciderede adfærdsregelsæt, men 
derimod arbejdsrammer, hvor den gensidige regulering mellem kollegaer fungerer som 
et pseudo-kontrolapparat14. Top-down styringen er efterladt, til fordel for et åbent 
kommunikationsnetværk, hvor de organisatoriske styringsled burde interagere (ibid.: 
30-37, 77). 
Alan Fox’ analyse af kontrol- og tillidsbaserede organisationer, fremviser en anskuelig 
sammenhæng mellem fremkomsten af tillidsbaseret ledelse, i forlængelse af 
værdibaseret ledelse. Værdiledelses potentiale synes umiddelbart uopnåeligt, 
medmindre ledelsen fremarbejder en generel tillidsværdighed, hvilket uvilkårligt 
medfører en opløsningen af den hierarkiske forståelse, og dermed den oprindelige 
værdibaserede ledelsestankegang. Det er vanskeligt nøjagtigt at placere tillidsbaseret 
ledelse som uafhængig ledelsesstrategi, da styringselementerne er inspireret og svært 
påvirkelige af andre strategier og organisatoriske sammenhænge (Jagd, 2008: 4-5). 
4.3. Styringsparadigmer i konflikt 
Dette afsnits formål er at klarlægge hvilke styringsparadigmer offentlige organisationer, 
såsom Børneområdet i Roskilde Kommune, er underlagt. Afsnittet udarbejdes, som et 
led i udviklingen af projektets forståelseshorisont, da det erkendes at tillidsbaseret 
ledelse i offentlige organisationer har anderledes vilkår end først antaget. Først 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
14 Underliggende normer der kontrollerer under facaden 
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foreligger en kort redegørelse af forskellige styringsparadigmers indhold. Dernæst 
redegøres for de styrings konflikter paradigmerne skaber i forsøget på at definere 
styringen i det offentlige.  
Ifølge Klaudi Klausen er vilkårene for offentlige organisationer forskellige fra private, 
da de er underlagt politisk styring:  
”Der hviler ikke mindst nogle særlige forpligtelser og ansvar på de offentlige 
organisationer, og styringsmæssigt er de underlagt en politisk styring” (Hartmann og 
Tangkjær, 2003: 144) 
Dette skyldes ikke mindst det historiske faktum, at det offentlige system er opbygget af 
forskellige styringsparadigmer, som indbyrdes er i konflikt med hinanden, som Klaus 
Majgaard udtrykker det: 
”Vi står ikke i en situation, hvor én altdominerende og monolitisk styringsideologi 
konfronteres med modstand fra frie og styringsuafhængige positioner. Snarere kæmpes 
der om at definere styringen fra flere konkurrerende ideologiske positioner” (Majgaard, 
2012: 53)  
Derfor er projektet interesseret i at undersøge hvilke styringsparadigmer, offentlig 
styring er underlagt.  
4.3.1. Styringsparadigmer i offentlige organisationer 
Det bureaukratiske paradigme har været grundlæggende for den offentlige sektor og 
idealet om at samfundet er reguleret af klare regler og love, hvilket lægger vægt på 
uvilkårlighed, retssikkerhed samt gennemskuelig behandling af alle borgere (Majgaard, 
2012: 54). 
I Det professionelle paradigme hersker de opståede professioners idealer og de 
dominerende værdier er engagement, dygtighed og ekspertise. Det er afgørende for dette 
paradigme, at den fagprofessionelle og professionsfælleskabet bibeholder dets 
autonomi. Både det bureaukratiske og professionelle styringsparadigme har bidraget til 
dannelsen af regelstyre, hierarki og faglige regimer, og betragtes historisk som 
grundstenene i den offentlige sektor (Majgaard, 2012: 54).  
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New Public Management paradigmet. Reformbølgen, som det offentlige har 
gennemgået de senere årtier, er stærk inspireret af den private sektor, og tendenserne 
samles under betegnelsen New Public Management (Greve, 2007: 7). Dette foregik i 
erkendelse af at styringskompleksiteten inden for ét system ikke var mulig. Derfor 
opdelte man det offentlige i selvstændige og konkurrerende enheder under 
markedsvilkår. I NPM handler styring om at skabe incitamenter inden for opdelte 
sektorer med værdier, som markedsgørelse, selvregulering, rammestyring, 
kontraktliggørelse, resultatfokus og brugerindflydelse (Majgaard, 2012: 56). 
I det humanistiske paradigme/Det relationelle paradigme udøves ledelse gennem 
organisationens visioner og værdier i dialog mellem medarbejderne og ledere, og der 
sættes fokus på medarbejdernes faglige, sociale og personlige udvikling. Dette 
paradigme opstår i modvægt til regelstyret og fejlfinder kulturen hos NPM-paradigmet, 
og det er naturlig at placere tillidsbaseret ledelse inden for netop dette paradigme 
(Majgaard, 2012: 57). Samfundet er begyndt at se alternativer til offentlige 
organisationers ydelser. Derfor er organisationer i en situation, hvor de skal forhandle 
og formulere deres egen eksistensberettigelse overfor en omverden, der betinger sig 
retten til at vælge mellem flere udbydere. Dette skal ses i forlængelse af, at offentlige 
organisationer nu opfattes som selvstændige organisationer, der ikke tilhører 
kommuner, amter (regioner) eller stat. Derfor skal der formuleres egne visioner og 
målsætninger for offentlige organisationer samt begrunde egne behov for ressourcer 
overfor de bevilgende myndigheder (Hartmann og Tangkjær, 2003: 144).  
4.3.2. Konflikt 
På trods af de fire paradigmers forskelligheder, forholder det sig således at 
paradigmerne blander sig med hinanden i utallige kombinationer og konstellationer. 
Klaus Majgaard påpeger, at en typisk kommune har lidt af det hele, men grundlæggende 
har kommunerne et NPM-setup. Styringsparadigmerne arbejder med forskellige 
begrundelser og argumenter for handling. 
”Hver tilgang knytter sig til en bestemt tematisering af den institutionelle kontekst – 
som retsstat, profession, økonomi eller kompetencefællesskab” (Majgaard, 2012: 58).  
Alt afhængig af situationen benytter kommunerne sig således af de paradigmer til 
rådighed, der giver mening. Er der fx sket fejlbehandling af borgere, indtræffer det 
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bureaukratiske paradigme, og konsekvensen er formentlig sanktioner rettet mod det 
korrekte hierarkiske led (Majgaard, 2012: 58).  
Der er sat ekstra fokus på de humanistiske og relationelle dele af ledelse i moderne 
offentlige organisationer, hvilket kommer i konflikt med de øvrige paradigmer. Klaus 
Majgaard beskriver paradigmekonflikten i en debat om pædagogernes arbejde i 
daginstitutionerne. Det professionelle paradigme aktualiseres på den ene side, når 
pædagogerne arbejder værdiskabende med børnene. På den anden side aktualiseres 
NPM-paradigmet med dets dokumentationskrav og kvalitetskontroller af pædagogernes 
”arbejde”, som ikke værdiskabende for børnene. Paradigmerne overfor hinanden skaber 
konflikter og modstand blandt medarbejdere og ledere, der i sidste ende betyder en 
mindre effektiv organisation (Majgaard, 2012: 62). Tillidsbaseret ledelse, med 
holdningen til fjernelse af unødvendige kontroller, vil utvivlsomt møde modstand fra 
NPM-styringsparadigmets resultat- og rammestyring. 
4.4. Opsummering 
Begyndelsesvist er det påvist at den værdibaserede ledelsesstrategi er forholdsvist 
sammenlignelig med tillidsbaseret ledelse. Dog operer tillidsbaseret ledelse under et 
åbent kommunikationsnetværk og bryder med den traditionelle top-down 
styringstilgang. Under tillidsbaseret ledelse er den organisatoriske tillidsopbygning 
essentiel, og lederen har en vigtig rolle og stort ansvar i den tillidsskabende adfærd.  
Ovenstående teoriafsnit har til formål at redegøre for forskellige styringsparadigmer i 
det offentlige, og hvordan de interagerer. Det er fastslået, at de fleste kommuner har et 
NPM-setup. Der kæmpes dog om at definere styringen fra andre styringsperspektiver, 
blandt andet det humanistiske styringsparadigme. Det skaber uoverensstemmelser i 
kommunerne, hvilket i sidste ende kan resultere i ineffektivitet i organisationen. 
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5.0 Analyse  
 
5.1. Indledning til analyse om forandringsteori 
I den følgende analyse undersøges, effekterne af strukturelle forandringer i offentlige 
organisationer, for derved at kunne perspektivere denne teoretiske viden til Roskilde 
Kommunes Børneområde. Det er relevant at undersøge omstruktureringen af ledelsen i 
kommunen, og tillidsbaseret ledelse i dens gældende form. Dens udformning er i 
betydelig grad påvirket af overgangen til områdeledelse. Opgaven antager at det 
tillidsbaserede ledelsesniveau ikke kan belyses i tilstrækkelig grad, uden at analysere 
den i kølvandet på de strukturelle forandringsforhold. Analyseafsnittet vil fungere som 
fundamentet for forståelsen af tillidsbaseret ledelses pragmatiske elementer, og samtidig 
belyse visse problematikker ved styringsparadigmernes skævvridning. Begyndelsesvist 
introduceres dimensionerne bag forandringsimpulserne og dens intentionalitet. 
Ledelsesudfordringerne kortlægges derefter, for at kreere indblik i afhandlingens case 
specifikke sammenhænge omkring problematikkerne ved integreringen af tillidsbaseret 
ledelse i kommunalt regi. Forandringens teoretiske kontekst kategoriseres, således at 
rationalet bag forandringer og baggrunden for de lavpraktiske omstændigheder ved 
tillidsbaseret ledelse kan påpeges.  Afslutningsvist demonstreres hvordan tillidsbaseret 
ledelse kan bidrage til en innovativ proces under en administrativ omstrukturering. 
5.1.1. Tillidsbaseret ledelse under forandring i den offentlige sektor  
For at kunne gennemanalysere pilotprojektet i Roskilde Kommunes Børneområde 
omkring integreringen af tillidsbaseret ledelse, forefalder det nødvendigt at belyse de 
bagvedliggende faktorer ved overgangen. Herunder vil projektet forsøge at 
fremanalysere de kommunale forandringsforhold i tilknytning med omlægningen til 
områdeledelse. I led med indførelsen af loven om dag-, fritids- og klubtilbud mv. til 
børn og unge, der trådte i kraft 1. august 2007, har mange kommuner fremarbejdet en 
ledelsesreform, der komprimerer den forhenværende ledelsesgruppe til distrikts- og 
områdeledelse. Den 1. september 2009 blev det vedtaget, at de 54 separate 
dagsinstitutioner skulle akkumuleres under en forandret struktur, bestående af 13 
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områder med tilhørende områdeledere15 (Jørgensen, 2008) (LivingValue, 2010). 
Tillidsbaseret ledelse blev eksperimentalt anvendt, for at assistere en succesfuld 
overgang til områdeledelse under den strukturelle forandring (Interview 1).  
For at kunne analysere indflydelsen af tillidsbaseret ledelse på de forskellige hierarkiske 
niveauer er det relevant at forelægge en forandringsteoretisk kategorisering af det 
kommunale styringsomfang under ledelsesomstruktureringen. Indledningsvist eksisterer 
der to overordnede implicerede krav til den offentlige sektor under forandring. Dette er 
formuleret af den parlamentariske styringskæde i normativ betydning. Demokratiet 
efterstræber organiserede og kontrollerede løsninger på samfundsproblematikker, og 
derfor forventes forandringerne at være planlagte. Hertil følger naturligt forventningen 
om at processen er styret, inspiceret eller som minimum hierarkisk sanktioneret. Således 
gennemføres beslutningen som bebudet og er blevet efterset politisk, for at opretholde 
ansvarlighedsplaceringen (Antonsen (red.), 2000: 18-19). De ovenstående forventninger 
giver desuden udtryk for modarbejdelsen af uplanlagte forandringer, hvilket uddybes 
senere i analysen.   
Planlagte forandringer medfølges af en rationel tankegang, om at kunne forbedre en 
specifik struktur. I pilotprojektets tilfælde, er rationalet at forbedre den strategiske og 
faglige ledelse (Kristiansen & Wegeberg, 2010: 14). For at kunne virkeliggøre denne 
ledelsesmålsætning, skal aktørerne tildeles råderum og handefrihed. De planlagte 
forandringer forudsætter dermed at medarbejderne handler voluntaristisk. Ved en top-
down kontrolleret proces, har lederen ikke indsigtsfuld ekspertise omkring alle 
organisatoriske led. Forandringer under en top-down kontrolleret proces kunne medføre 
en ineffektiv udvikling og implementering. Dette er en af de foranstående koncepter i 
det løbende opgør med New Public Management (NPM) i den offentlige sektor. Ledere 
og medarbejdere oplever, at de politiske kontrolforsøg begrænser deres ledelsesmæssige 
frirum til at kreere fremtidige holdbare løsninger (Melander (red.), 2008: 148). 
Ufordelagtigt giver det samtidig opblomstring til de uplanlagte forandringer, og 
modarbejdelse af top-down styringen. Disse uplanlagte forandringer kan ifølge Finn 
Borum (1995), karakteriseres på følgende vis:  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
15 På nuværende tidspunkt bestående af 8 områder 
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”…anarkiske, komplekse, lokalt betingede, intuitive, og prægede af kræfter uden for 
aktørens bevidsthed og rækkevidde” (Borum, 1995: 118).  
Distinktionen imellem de hierarkiske og ikke-hierarkiske beslutninger udformer sig ved 
den offentlige organisations forandringsimpulskilde. I virkeligheden kan 
forandringsimpulsen forklares som kontroversen omkring top-down kontra bottom-up 
styring.  
Den parlamentariske styringskæde er fulgt ved omlægningen til områdeledelse, som 
Områdeleder B (Interview 3) forklarer; ”(…)områdeledelse det var politisk besluttet at 
det skulle vi have og så blev det indført(…)(11:05 – 11:13)”, beslutningen er dermed 
vedtaget fra ovenstående politiske organer, hvilket kan forekomme forvirrende for 
agenterne, der ellers skulle liberaliseres fra hierarkisk styringsnedsættelse. Friheden er 
altså delvist forpligtet og påtvunget, og denne forståelse modarbejder en 
tillidsopbygning mellem direktoratet og områdelederne. Det kan desuden 
eksemplificeres, ved Forvaltning B’s forståelse for pilotprojektets tillidsintegrering. 
Forvaltning B fravalgte en aktiv deltagelse i tillidsprocessen, pga. på den sene 
introduktion til pilotprojektet. Forvaltningen indgår ikke i den tillidsbaserede 
samarbejdsforståelse, der ellers var formidlet. 
Indførelsen af den tillidsbaserede ledelsesforståelse, overholder ikke fuldkomment de 
oprindelige hierarkiske parlamentariske planlagte strukturforandringer, hvilket der 
herunder vil forsøges at analysere betydningen af.  
Denne forandring har først og fremmest betydning for områdeledernes arbejdsopgaver, 
eftersom de er involveret i at få begge styringsmodificeringer til at fungere parallelt. 
Omlægningen påpeger tilstedeværelsen af både relationelle og management tendenser, 
siden områdeledelsen oprindeligt blev iværksat for at forbedre ledelseskompetencerne 
samt kommunikationen, og derudover er udnyttet som en hensigtsmæssig håndtering af 
budgetnedskæringer. Områdelederne er forventet at udvikle de interpersonelle forhold, 
videreformulere de kulturelle værdier, og sideløbende fremarbejde et tillidsbånd med de 
underordnede pædagogiske ledere. De nye områdeledere skal altså både påtage sig et 
substantielt mere omfattende ansvarsområder, samtidig med at skulle involvere sig 
personligt i arbejdet. Den personlige tillidsopbygning kan siges at følge en fem skridts 
	   35	  
proces når et tillidsfundament er etableret, 1) Engagement 2) Lydhørhed 3) 
Afgrænsning 4) Visionsformulering 5) Forpligtelse (Galford; Green; Maister, 2000: 99). 
Gennemførelsen af elementerne er afhængige af ledernes forhold til sine medarbejdere, 
og derfor må lederen gøre sig sårbar for at udvise den nødvendige tillid, der kræves for 
at processen succesfuldt kan gennemføres. Dette kan eksempelvis opnås ved at afskaffe 
kontrolfunktioner, der begrænser medarbejdernes udfoldelse, og derved indføre 
selvkontrol (Jagd, 2009:18). Ifølge Forvaltning A eksisterer der ingen reelle 
kontrolforanstaltninger i en moderne virksomhed, men pointerer at kontrol (fx 
økonomisk overvågning) er udøvet i forbindelse med selvkontrollen ved værdi- og 
tillidsbaseret ledelse. Styringsparadigmernes forskellige forståelser er blevet 
sammenflettet under de senere års ledelsesstrategi (Interview 1).   
Sådanne markante ændringer i udformningen af ledelsesopgaverne udfordrer enhver 
leder. Hvilket kan betyde at visse ledere enten ville agere utilstrækkeligt eller fravælge 
engagementet i ledelsestilgangen, til fordel for lederens indlejrede styremetode. 
Antageligvis bliver bestemmelsesprocessen også yderligere vanskeliggjort, da 
områdelederne må vægte de tidsmæssige aspekter forbundet ved enhver 
tillidsopbygning. Den opmærksomhed områdelederne kan afgive, til tillidsopbygninger 
og beslutninger, vil variere markant i grad og form, da tid og energi ikke er 
uudtømmelige ressourcer. Opmærksomheden bliver sandsynligvis kontekstuel, idet 
agenterne vil allokere den til tillidsopbygninger, der på rationel vis vil resultere i det 
højeste udbytte (March, 1976: 14-15). Denne tendens forekommer afvigende fra den 
oprindelige tillidsforståelse, der hverken er kontrolleret eller resultat orienteret.  
Ovenstående problematikker kan videre belyses vha. den amerikanske psykolog, Kurt 
Lewin’s tre fases forandringsteori: ”Unfreeze-Transition-Freeze modellen” (Jensen, 
2007). Under den nedenstående gennemgang af teorien, vil forandringsprocessen i 
Roskilde Kommunes Børneområde indflettes i teoriidealet.  
Den første fase omhandler opgøret med de faste, rolige og stabile rammer. Disse 
rammer kreerer fundamentet for ledernes personlige identifikation og bestemmer 
arbejdsprocessen. I ledernes tilfælde kan alternativet til den gældende styringsform 
forekomme overflødig, også selvom forandringen indeholder anseelige 
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fordelagtigheder. Ifølge Områdeleder B, havde flere medarbejdere fastholdt specifikke 
arbejdstilgange i over 30 år, hvorefter man sendte omklassificerings breve, som de var 
nødtvunget til at underskrive for at undgå fyring (Interview 3). Unfreeze fasen bebuder 
en række teknikker for at tilvejebringe en forandringsstruktur. Den kan eksempelvis 
indeholde destabiliseringer, informations videregivelse om fordele ved forandringen 
eller omstrukturering. Roskilde Kommune gennemførte en decideret omstrukturering, 
som ledelse og medarbejdere måtte efterfølge for at bibeholde deres position i 
organisationen (changingminds.org, 2002-2012). En sådan pludselig omstrukturering 
kan dog medføre pragmatiske problematikker i forandringsledelsesstrukturen, som 
herunder forklares ved anden fase.  
Transition fasen omhandler integreringen af forandringen og behandlingen af 
problematikkerne herved.  
I teorien ville en længerevarende forberedelsesproces, i overvejende grad udlede en 
forventning om, at agenterne forholdsvist hurtigt tilvender sig forandringerne. Derfor 
anbefales forsigtighed ved implementering af ny ledelsesstruktur ved uforberedt 
forandring. Dette skete ikke under pilotprojektet. Som viderefortalt af Områdeleder A 
og videre uddybet af Områdeleder B havde visse afdelinger ikke ønsket at deltage i 
processen, da arbejdet med overgangen til områdeledelse var udfordrende nok i sig selv 
(Interview 2 og 3). Ændringen i ledelsesstrukturen blev hastigt implementeret, hvortil 
tankegangen bag tillidsbaseret ledelse skulle kunne afhjælpe visse 
ledelsesproblematikker ved områdeledelsen. Selve forandringen er vanskelig at 
bearbejde under frembrusende omvæltninger. Hertil er der behov for en generel tryghed 
og tillid til den enkelte igennem en dialog om forandringen. Dette var forsøgt ved 
ansættelsen af konsulent gruppen LivingValue, der coachede områdelederne vha. 
workshops for at kreere stabilitet og et sikkerhedsnet omkring områdelederne. Ifølge de 
empiriske erfaringer havde det forskellige resultater. Områdeleder A, havde oplevet en 
fornuftig opbakning fra konsulenterne, samt italesættelsen af de nye opgavefunktioner i 
lederrollen (Interview 2). Områdeleder B oplevede ikke nogle svigtende udsving ved 
konsulentgruppens vejledning, men samtidig var det besværligt, at adoptere det nye 
system uden et tidligere introduktionsforløb. Områdelederne besluttede desuden i 
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fælleskab ikke at videreføre projektet til de pædagogiske ledere, da deres subjektive 
indsigt i projektet ikke var tilstrækkelig (Interview 3) (Jensen, 2007).  
Afslutningsvist forsøger teoriens tredje fase at fastholde strukturændringer (”Refreeze”). 
At fastfryse de nye ledelsesfunktioner, kan være besværligt da en forandringsproces 
aldrig fuldkommen afsluttes. Overgangsperioden kan derfor synes uendelig, og en 
organisation vil i visse omfang forsøge, at indføre nye forandringer inden de tidligere 
reelt er fastfrosset. Denne uafsluttede implementeringsproces er tilnærmelsesvist, den 
som kan observeres ved Roskilde Kommunes Børneområde, som der forklares i 
diplomopgaven (Kristiansen & Wegeberg, 2010: 12). Dette kan betyde at foregående 
forandringer accepteres ubevidst, idet der konstant er nye forandringer at modarbejde. 
Risikoen ved den fremgangsmåde, er den uopfyldte tilfredsstillelse, en organisation kan 
oparbejde, ved aldrig at gennemføre en forandringsproces fuldkomment. Motivation, 
engagement og innovation kan derefter gå tabt under nye forandringstiltag. Den 
afsluttende fase forsøger at fastholde forandringen vha. bl.a. adfærdsbelønninger, 
fremhævelse af succesmomenter og institutionalisere de benyttede processer (Lewin, 
1951).      
5.1.2. Forandringsteori indenfor administrativ reform 
Foregående analyseafsnit forsøgte at belyse en række tendenser ved 
forandringsteorierne og deres strukturelle omfang. Reformforandringer i den offentlige 
sektor kan være konstitueret af forskelligartede teoretiske årsager og 
styringsparadigmer, der kan være vanskelige at kategorisere, da de figurerer 
interagereende. For at kategorisere forandringens udformning, kan Roskilde Kommunes 
omstrukturering af områdeledelsen, og integrering af tillidsbaseret ledelse, anskues ved 
følgende firefelts forandringsteoretiske model om administrativ reform. 
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5.1.2.1. Dimensional opdeling af forandringsteorier  
((Figur 5.1.2.1.) Kilde: Antonsen, Marianne; Greve, Carsten og Jørgensen, Torben Beck (2000). Design 
af Torfing, Jacob.) 
Denne model etablerer kohærensen mellem forandringsteorier og de strukturelle 
ændringer, der implementeres indenfor offentlige organisationer. Modellen er 
overordnet inddelt i to dimensionale præciseringer, der formulerer beslutningernes 
intentionalitet ved henholdsvis planlagt og uplanlagt forandring. Styringsopbygningen 
ved forandringerne, kan defineres ved hierarkiske og ikke-hierarkiske beslutninger. 
Herunder vil opgaven forsøge at gennemgå de fire opdelinger separat, med henblik på at 
fremstille de udfordringer og betydninger, som forandringen har haft på Børneområdets 
omstrukturering og integrering af tillidsbaseret ledelse. 
1) Hierarkisk planlagte forandringer (første forandringsgruppe) 
Inden for denne ramme er det relevant at fremhæve den rationelle reformteori. Teorien 
bebuder i dens grundform en reformuleret målsætning fra en ovenstående instans, der 
automatisk udleder strukturelle forandringer. Forandringerne forsøger at modellere 
agenternes adfærdsmønstre i organisationen, for afslutningsvist at fremarbejde nye 
forbedrede resultater. Denne reformteoretiske formulering stemmer i betragtelig grad 
overens med udviklingen i Roskilde Kommunes Børneområde (LivingValue, 2010). 
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Den kontrollerede processuelle udvikling, er generelt sammenligneligt med New Public 
Managements styringsovervejelser. Det ovenstående strukturelle forandringspres, har 
underlagt kommunen en hierarkisk gennemførelse af omstruktureringen, med 
målsætningen om besparelser ved overgangen til områdeledelse. Opbygningen af den 
rationelle reformteori, synes uforlignelig med tillidsforståelsen, og påstanden kan 
understøttes af Hyler Bracey’s (2002) langsigtede strategi for arbejdet med 
organisatorisk tillid. Strategien formulerer bl.a.:  
”Opbygning af et ledelsesperspektiv, der betoner, at medarbejderne ønsker et 
meningsfuldt arbejde og indflydelse på de beslutninger, der påvirker dem, samt at de 
ønsker gode samarbejdsrelationer på arbejdet” (Jagd, 2009: 8). 
I modsætning til den rationelle reformteori, involvereres agenterne ikke i 
beslutningerne, der påvirker deres arbejdsudformning. Områdeleder A forklarer, at 
kommunikationen er blevet forbedret efter integreringen af tillidsbaseret ledelse. På 
trods af den forbedrede kommunikation fungerer videreformuleringen af problematikker 
til forvaltningen ikke optimalt (Interview 2). Ifølge Områdeleder B er relationen til 
forvaltningen funktionel. Deres involvering i beslutningsprocesserne er dog ikke 
eksisterende, og selve indflydelsen synes uforandret efter pilotprojektet. Dette betyder 
fortsat, at forvaltningen formulerer visse forventninger, og områdelederne tilser 
arbejdsopgaverne (Interview 3).  
Den planlagte hierarkiske forandringsteori, formilder vigtige anskuelser af ændringernes 
effekter i oprindelige strukturer. Omstruktureringerne, der redefinerer arbejdsopgaver, 
har ikke den umiddelbare ønskede effekt. Agenterne skal være personligt villige til at 
forandre deres arbejdstilgange, og dette kan kun manifesteres ved en ændring i 
adfærden. Adfærdsmønstre er en sammenfatning af tilegnede normer, værdier og 
forståelsesaspekter, hvilke skal behandles, så organisationen kan anskaffe en alment 
gældende værdikultur (Antonsen (red.), 2000: 24). Dette har været den stående 
problematik ved indførelsen af tillidsbaseret ledelse i Børneområdet. Områdeleder B 
udtrykker en manglende interesse, for integreringen (Interview 3), hvilket kan fortolkes 
som fremkomsten af uplanlagte konsekvenser, der senere uddybes i tredje 
forandringsgruppe.  
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2) Ikke-hierarkiske planlagte forandringer (anden forandringsgruppe) 
Beslutningen om at indføre tillidsbaseret ledelse i organisationen, var fortrinsvis 
uafhængig af hierarkisk indflydelse. Pilotprojektet var nærmere et enkeltstående 
individuelt initiativ til at forbedre kommunes ledelsesmæssige samarbejde. Tilgangen 
adskiller sig fra den rationelle reformteori, siden ethvert individ omkring 
organisationen, anses for at være uafhængige aktører med dertilhørende interesser. 
Dette kategoriseres som en Rational Choice forståelse. Betydningen af hvad sådanne 
initiativer har for den tillidsbaserede ledelse, er formentlig af hypotetisk karakter, siden 
de bagvedliggende beslutningsfaktorer ikke er direkte observerbare i denne orientering. 
Forvaltning A, har gennemført ledelsesændringen i en ytret forventning om at styrke 
ledelsen og serviceydelsen (Interview 1). En teoretisk formidling om maksimering af 
egennytte under strukturændringer er formuleret af den engelske forvaltningsforsker 
Patrick Dunleavy (Beck & Mouritzen, 1993). Dunleavy forsøgte at uddybe den 
teoretiske tankegang omkring offentlige lederes anmodninger om forøgelse af 
bevillingspotentialet. Sådanne budgetstigninger tilvejebringes af informationsasymmetri 
imellem organisationen og bevillingsdonatoren, og kan afkaste forbedringer i 
organisationsomgivelserne samt mulige lønstigninger. Omlægningen af budgetoverskud 
til personlige fordelagtigheder, er dog institutionelt begrænset. Derfor er offentlige 
ledere mere orienterede omkring det arbejdsrelaterede indhold, men servicesvigt, 
daglige driftsopgaver, kommunikationsbrister og andre medarbejderproblematikker 
undgås helst. Derfor vil den offentlige leder som selvstændige aktør, forsøge at 
omforme organisationens miljø. Især decentraliseringer er ideelle i rokeringen af 
driftsopgaver, og kommunikativ problemløsning (Beck & Mouritzen, 1993). Denne 
tendens anskues tydeligvis i formuleringen af den tillidsbaserede ledelses etablering 
(LivingValue, 2010). Selvom forvaltningsledelsen i dette tilfælde har handlet igennem 
et intenderet rationale, har processen alligevel medført flere uforventede faktorer. 
Selvom en overvejende del af de offentlige reformer er kontrolleret af politiske og 
administrative eliter, skal man være forsigtig med at postulere eller overdimensionere, 
at disse elitære grupper har bagvedliggende tanker bag enhver reformimplementering.  
3) Hierarkiske uplanlagte forandringer (tredje forandringsramme) 
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Styringsformidlingerne indenfor denne forandringsramme, indeholder parlamentariske 
regulativer, hvis udfald agerer utilregneligt. Herunder er det interessevækkende, at 
analysere betydningen af symbolsk tilpasning i offentlige organisationer. Dette hænder 
når organisationer bliver pålagt administrative ændringskrav, og fravælger at overholde 
dem; brud på den parlamentariske styringskæde. Under tilpasningen implementeres 
formelle strukturer, der videresender et observerbart billede af ændringernes 
tilstedeværelse, til ovenstående instanser. Disse strukturer forandrer dog kun selve den 
organisatoriske opbygning, hvortil adfærden forbliver uforandret. Adfærden dekobles i 
denne forbindelse fra organisationen, da en overgangsproces af adfærden fremstår for 
omkostningsfuld og besværlig. I denne forbindelse fastlår Områdeleder B denne 
problematik, eftersom han bekræfter et sådant tilfælde indenfor Roskilde Kommune. 
Medarbejderes indlejrede adfærd, samt udfordringen ved at skulle optrævle adfærden, 
besværliggjorde ledelsesomlægningen (Interview 3). Når legitimeringen af den 
strukturelle opbygning er anderkendt, kan organisationer kontinuerligt fortsætte de 
oprindelige adfærdsmønstre. Denne varetagelse af organisationens interne 
adfærdsmønstre, er uhensigtsmæssig, da den kan kreere økonomiske komplekser 
imellem organisation og forvaltning, der er irreversible. Dekoblingen kommer ofte til 
udtryk ved, at organisationen forsøger, at modernisere dens formelle struktur. 
Forandringsteorien fordrer at nye behandlingsmetoder af ledelsesstrukturen fremviser 
aktualitet, hvilket kan skabe legitimitet. Dette er forsøgt i Roskilde Kommunes 
Børneområde igennem ledelse, bestyrelsesudvalg og organisatorisk 
kompetenceudvikling understøttet af konsulentetablissementer. Internt kan de virkelige 
processer dog stadigvæk halte efter (Antonsen (red.), 2000: 33). Forvaltning A 
orienterede desuden om besparelsesgevinster ved den ledelsesmæssige omstrukturering 
og strategiforandring (Interview 1). De bagvedliggende faktorer indeholdte dog mere 
komplekse sammenhænge i ledelsesudformningen, og den tillidsbaserede ledelse var 
ikke nødvendigvis tilknyttet besparelserne (Interview 2 & 3).   
4) Ikke-hierarkiske uplanlagte forandringer (fjerde forandringsramme) 
Den sidste forandringsramme indeholder teorier af anti-rationalistisk karakter, der 
gennemføres af ubestemte organisatoriske led, hvor udfaldene ikke kan kalkuleres. 
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Denne formidling vil behandle teorierne om isomorfiske pres og sporafhængighed. 
Dette begrundes ved, at isomorfien kan forklare tilstedeværelsen af uafhængige 
instanser der yder indflydelse på organisationer, og implicit tilskynder forandring 
(Antonsen (red.), 2000: 20). Opgaven konstaterede allerede ved projektets begyndelse, 
at der figurerede problematikker forbundet med overgangsfaser i ledelsesstrukturer. 
Sporafhængigheden/Interdependensen forklarer, hvilke fasttømrede dimensioner, der 
påvirker forholdet mellem ovenstående instanser og organisationer under forandring. 
Isomorfiens forskellige pres, omhandler implicit og eksplicit tilpasning til andre 
organisatoriske kilder eller fagmiljøer.  
Det første isomorfiske pres, er den normative isomorfi. Denne omhandler 
organisationers tendens til efterretning af normsæt, der befinder sig i institutionelle 
ensartede erhvervsmæssige miljøer.  
Det andet isomorfiske pres, er den tvangsmæssige isomorfi. Den tvangsmæssige 
isomorfi antager, at organisationer vil optage kongruente værdier og strukturelle layouts 
fra omkringliggende ressourcestærke institutioner for at kunne ”konkurrere” og forblive 
relevante. I Roskilde Kommunes tilfælde lå tvangen ubevidst i den 
regeringsformulerede dagstilbudslov, der fik andre kommuner til at ændre deres 
ledelsesstruktur. For at tilvejebringe tilsvarende besparelses fordele, omlagde Roskilde 
Kommune også deres dagsinstitutions opdeling. Denne isomorfis intentionalitet, kan 
dog have en tydelig sammenhæng med normale hierarkiske forandringsteorier, da 
betydelige strategiske sammenhænge kan udvindes ved implementeringen.  
Det tredje isomorfiske pres, er den mimetiske isomorfi. Under dette pres vil 
organisationer forsøge at reproducere og efterligne andre succesfulde instansers 
processor, strukturer eller strategier (Antonsen (red.), 2000: 38). Denne tankegang er 
ikke nødvendigvis langt fra den reelle virkelighed i Børneområdet. Den ikke-hierarkiske 
forandringsproces anvender inspirationsimpulser fra eventuelle kunder, medarbejdere 
eller andre organisationer i et tilsvarende professionelt miljø (fra neden, siden eller 
indefra)(Antonsen (red.), 2008: 19). Det kan argumenteres, at forsøget med 
tillidsbaseret ledelse var inspireret af sideløbende eksperimenter med ledelsesstrategien, 
som Forvaltning A (Interview 1) fremhæver; var strategien fremlagt af konsulent 
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firmaet LivingValue, der specialiserer sig indenfor tillidskompetencer. Som tidligere 
fremhævet ved aktørernes skjulte ”agendaer”, burde reformprocessens intentionalitet 
ligeledes ikke overtænkes, idet enhver omstrukturering ikke nødvendigvis er grundet 
forskellige isomorfiske pres.  
5.1.2.2. Model for sporafhængighedsprincipper 
(Kilde: Model af eget design) 
Børneområdet er dependent af regeringens budgettildelinger, og administrationen af 
kommunes velafviklede pædagogiske serviceydelser, samt ledelsen af denne; 
sporafhængighed. Forvaltningen er i så fald interesserede i at formulere ny lov, og 
strukturelle sammenhænge for at optimere resultaterne af serviceydelserne. Dertil 
forventes det kommunale direktorat at forfølge disse forandringer, for at vedligeholde, 
eller fremskaffe det maksimale ressourceudbytte. For at omlægningen af strukturen 
varetages bedst muligt, og kommunen kan tilfredsstille styrings instanserne, anvendes 
en ledelsesstrategi, der teoretisk opdimensionerer de immaterielle redskaber. Hvis denne 
forandringsstrategi gennemføres med klækkelige udfald, er kommunen favoriseret 
under ressourcetildelinger, pga. afhængighedsprincipperne. (Antonsen (red.), 2000: 20). 
5.1.3. Institutionel forandring som innovativ proces 
Serviceindfrielse	  
Favorisering	  Nye	  forventninger	  
Resultat	  aOhængighed	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Den nedenstående model forsøger at angive et nuanceret billede af hvordan hierarkisk 
institutionel forandring, også kan anskues som et innovativt procesforløb. Denne 
innovative formidling kan derudover forbigå påvirkning fra isomorfiske pres:  
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5.1.3.1. Model af forandring som innovativ proces  
((figur 5.1.3.1.) Kilde: Møller, Jørn Kjølseth, 2009: 174) 
 
Modellen fremviser, at forandringsmekanismer er et produkt af administrativt 
forventningspres. Den følgende destabilisering af bestemte pragmatiske forhold, skyldes 
eksempelvis lovgivning eller budgetkrav, der formidler nye interesseforhold. I dette 
tilfælde en omstrukturering af dagtilbuddenes områdeinddeling, og nye områdeledere, 
der medførte tillidsbaseret ledelsesstrategi. De reformulerede ledelsesroller, vil 
automatisk medføre foranderlige dominans- og magtforhold. Den tillidsbaserede ledelse 
på Børneområdet formulerer, at en tillidsopbygning må finde sted, så områdeledere kan 
dele erfaringer og kommunikere på tværs af repræsenterede områdeafdelinger. 
Situationen bearbejdes, og analyseres i fællesskab, hvortil der diskuteres hvilke 
institutionelle ændringsbehov var påkrævet. For at legitimere tilstedeværelsen af den 
nye ledelsesstrategi, formuleres innovative abstrakte løsninger til ændringsbehovene, 
som derefter objektiveres i specifikke tillidsbaserede arbejdstilgange, for at kreere en 
kognitiv accepteret udformning. Efter den nye strategiske forandring er 
institutionaliseret, skal den gøres pragmatisk håndgribelig. Ledelsesforståelsen spredes 
til de nødvendige aktørforgreninger, og burde teoretisk erstatte forgående relationer 
imellem agenterne (Møller, 2009: 174).         
Udløsende	  pres	  
-­‐	  Socialt,	  teknologisk	  og	  
regula2vt	  
Deins-tu-onalisering	  
-­‐	  Nye	  aktører,	  
dominansforhold	  og	  
entreprenørskab	  
Preins-tu-onalisering	  
-­‐	  Ua>ængig	  innova2on	  
og	  "teknisk"	  overlevelse	  
Teore-sering	  
-­‐	  Fejlspecifika2on,	  
abstrakte	  løsninger	  og	  
legi2mitet	  
Reins-tu-onalisering	  	  
	  -­‐	  Kogni2v	  legi2mitet	  
Spredning	  (diffusion)	  
-­‐	  Objek2visering	  og	  
pragma2sk	  legi2mitet	  
	   46	  
 
5.1.4. Opsummering 
Analysedelen har forsøgt at kortlægge de bagvedliggende faktorer ved implementering 
af fornyet strukturledelse og ledelsesstrategi igennem forandringsteorier. Teorierne 
fremviste følgende: områdelederne var katalysatoren for en succesfuld implementering, 
hvilket betød ansvarsmængden og opgaveformuleringen, både afkrævede et stort 
personligt engagement men også omfattende faglig kompetence. Den brede 
arbejdsmængde har formentlig betydet, at områdelederne har haft problemer med 
integreringen eller videreformuleringen af den tillidsbaserede ledelses metodiske 
udformning.  
Omstruktureringen var udledt af det hierarkiske beslutningsnetværk. Afsnittet 
fremanalyserede at forandringen indtræf uden nogen videre drøftelse med 
medarbejderne og medgiven konsensus. Denne forpligtelse til liberalisering af 
ledelsesstrukturen, forekommer umiddelbart modstridende med tankegangen om frihed 
til selvledelse og valg. Forandringen indeholder to dimensioner (intentionalitet og 
impulsretning), der formidler forandringens iværksættere og hensigt. Det kan kort 
opsummeres, at elementer såsom, adfærdsmønstre, egeninteresser, dekoblinger, 
sporafhængighed og isomorfiske pres, har muligvis ydet bagvedliggende indflydelse på 
de strukturelle og ledelsesmæssige forandringer indenfor Roskilde Kommunes 
Børneområde. Afslutningsvist er det ratificeret, at institutionelle forandringer kan 
anskues som en innovativ proces ved offentlig styring. 
5.1.5. Refleksion 
Det har tidligere været vanskeligt at erfare genstandsfeltets bagvedliggende 
mekanismer, der tilrettelagde det tillidsbaserede forståelses fundament indenfor 
Roskilde Kommunes Børneområde. Projektets tidligere forforståelse indebar, at 
ledelsesudfald var determineret igennem de implementerede strategier, og var påvirket 
ved formidlingen af organisationens værdier. Projektets fordomme indeholdte en 
konstatering af friktionsfyldte styringstilgange. Spekulationerne frembragte 
observeringer af uoverensstemmelser mellem tillids- og kontrolaspekter. Projektet er 
ude af stand til at frembringe en endegyldig besvarelse på, hvornår styringstilgangenes 
sameksistens er ideel og fungerer.  
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Analysen har dog frembragt en ny forståelse, der viser at tilliden og kontrollen sagtens 
kan samarbejde i mordene organisationer, men vanskeliggør en ideologisk 
gennemførelse af den tillidsbaserede ledelsesstrategi 
Derudover har vi en opfattelse af, at forandringsimpulserne kan forklare 
sammenhængene ved integreringen af nye ledelsesstrategier. Uden dog at afgøre 
fuldendte fejlslutninger ved disse. 
5.2. Tillidsrelationer og Styringsparadigmer i Børneområde 
For at undersøge hvordan tillidsbaseret ledelse praktiseres i Roskilde Kommunes 
Børneområde, vil der foretages en analyse af tillidsrelationerne mellem forvaltning og 
områdelederne. Formålet er at udvide forståelseshorisonten af tillidsbaseret ledelse 
indenfor offentlig styring, ved at anvende og konkretisere Søren Jagd og Alan Fox’ 
teorier om tillid og tillidsbaseret ledelse. Analysen er et led i besvarelsen af 
problemformuleringens anden del: ”Hvordan forstås … Tillidsbaseret Ledelses 
pragmatiske elementer i Roskilde Kommunes Børneområde”. 
For at forstå hvilke problematikker, der foreligger i spændingsfeltet mellem 
implementeringen af tillidsbaseret ledelse og NPM, foretages der en analyse af 
Børneområdets kontroltilgange. Kontroltilgange i Roskilde Kommunes Børneområde 
bidrager med forståelsen af hvilket styringsparadigme, der anvendes i forskellige 
situationer. Analysen vil derfor undersøge, hvordan kontroltilgangene spiller ind på 
områdeledernes arbejde med tillidsbaseret ledelse og tillidsrelationen til forvaltningen. 
Til sidst vil afsnittet undersøge, forholdet mellem NPM-styringsparadigmet og Det 
Relationelle Styringsparadigme/Tillidsbaseret ledelse og dertilhørende konflikter. 
Ovenstående er et led i besvarelsen af problemformuleringens første del: ”Hvordan 
forstås det konfliktfyldte spændingsfelt mellem New Public Management-paradigmet og 
Tillidsbaseret Ledelse…”.  
5.2.1. Børneområdets tillidsrelationer 
I første omgang analyseres hvordan tillidsrelationen mellem forvaltning og 
områdelederne forholder sig, og inden for hvilken ramme der anvendes tillid. 
Det er tidligere fastslået at en succesfuld overgang til tillidsbaseret ledelse indeholder 
delelementet; interpersonelle tillidsrelationer, som må være på bølgelænge for at 
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opretholde det tillidsbaserede ledelsessamarbejde. Tillid er defineret ved; en accept og 
tilkendegivelse af sårbarhed over for en anden part og uden; mulighed for at observere 
eller kontrollere den anden part. Det er derfor essentielt, at der oprettes og 
vedligeholdes en tillidsrelation mellem forvaltningen og områdelederne for at fjerne 
unødvendig kontrol ved indførelse af selvledelse (Jagd, 2008; 9). 
Ifølge Forvaltning A fandt pilotprojektet anvendelse i at skabe en positiv tillidsramme 
for tillidsrelationen mellem forvaltningen og områdelederne, men endnu vigtigere 
internt i områdeledergruppen som enhed. ”Mængden” af tillidsrelationer, som følge af 
pilotprojektet, er dog svært definerbart. Formålet med pilotprojektet var, ifølge 
forvaltningen, at ryste områdelederne sammen i deres nye roller i omstrukturering, 
hvilket umiddelbart er lykkedes ifølge Forvaltning A’ udtalelser (Interview 1).  
Områdeleder A, mener ligeledes at tillidsrelationen internt i områdeleder gruppen er 
forbedret betydeligt, og der opnås en sparring og samarbejde igennem tillidsrelationen. 
Det er svært at vurdere tillidsrelationen mellem forvaltningen og områdeleder gruppen 
(Interview 2). Ifølge Områdeleder B er tillidsrelationen uændret, da områdeledernes 
gældende indflydelse er uforandret, hvilket eksemplificeres i den manglende 
inddragelse af områdelederne i omstruktureringsprocessen. Områdeleder B’ erfaring er, 
at tillidsrammen er uændret, da man inden for Roskilde Kommunes daginstitutioner i en 
længere periode har arbejdet med værdibaseret ledelse. Så længe budgetter og andre 
krav fra forvaltning overholdes, er der tillid inden for rammen, hvori områdelederne 
udfører deres ansvarsområde, udtaler både Områdeleder A og B (Interview 2 og 3). 
Områdeleder B mener, at tillidsrelationen mellem områdeledergruppen og forvaltningen 
er udfordret, da områdelederne ikke har indflydelse eller medbestemmelse på 
pilotprojektets udformning og igangsættelse. På trods af pilotprojektets intentioner16 er 
det ikke lykkedes at frigøre ressourcer, da områdeledernes opgavevaretagelse ikke kan 
ændres i dialog; det er fastlagt af forvaltningen (Interview 3). Frigørelse af ressourcer 
drejer sig kun om besparelser og omstrukturering af administrative medarbejdere og 
områdeledere (Interview 3). Forvaltningen mener dog, at pilotprojektet og tilpasning af 
arbejdsgange, har bidraget med strategiske ledere, der prioriterer det ledelsesmæssige 
arbejde. Dermed sikres en stram økonomisk styring af områderne og daginstitutionerne 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
16 Intentionen om at ryste områdelederne sammen lykkedes. 
	   49	  
(Interview 1). Tillid, omstrukturering og besparelser indgår i denne sammenhæng, som 
et miks af forskellige former for styringer17 af områdeledelsens opgavevaretagelse. 
Ifølge Alan Fox’s teorier om højtillidsorganisationer, hvor det forventes, at 
medarbejdere deler organisationens mål og værdier, tyder ovenstående udtalelser på et 
forsøg på opbygning af en tillidskultur og tillidsramme inden for 
områdeledelsesstrukturen. Ud fra udtalelser af aktører fra både forvaltningen og 
områdeledelsen vurderes det, at der eksisterer en relativ relationelt baseret tillid mellem 
forvaltning og områdeledergruppen. Tillidsrelationen aktualiseres inden for fastlagte 
rammer; fastlagt af forvaltningen. Udenfor områdeledernes ramme for 
opgavevaretagelse, er tillid som begreb underordnet, da fokuspunktet er økonomisk 
tilpasning og budgetaftaler.  
De kommunikative fordele som omstruktureringen og pilotprojektet bidrager med i 
tillidsrelationerne, er i tråd med tillidsbaseret ledelses tanker om overgang fra kontrol til 
selvkontrol. Børneområdets områdeledergruppe kontrollerer sig selv ved at være sit 
ansvar bevidst. De indgår i tillidsrelationerne med forvaltningen om ledelsesmæssige 
problemstillinger, hvilket stemmer overens med den teoretiske ramme for tillidsbaseret 
ledelse, ifølge Sprenger: 
”Den tillidsbaserede ledelse anvender en alternativ kontrolform, ved at videreformidle 
medarbejdernes selvstændighed, udvikle og stimulere deres disposition til at 
selvkontrollere” (Sprenger, 2004). 
Forvaltning B tilføjer, at opretholdelsen af tillidsrelationerne mellem forvaltningen og 
områdeledergruppen ”går begge veje”: 
”De 8 områdeledere er 8 forskellige personer med hver deres måde at lede på, og det 
skal der være plads til. Det foregår selvsagt indenfor den ramme som koncernen 
Roskilde Kommune udgør – dvs. at der er personalepolitikker, politiske mål, 
strategiplaner, institutionsaftaler m.m. som de selvfølgelig er forpligtet på at følge” 
(Mailkorrespondance 1). 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
17 NPM styring og styring gennem selvkontrol  
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Så længe områdeledernes forpligtelser overholdes, er der tillid og plads til selvledelse 
indenfor deres ansvarsområder. Tillidsrelationen praktiseres i form af løbende 
kommunikation mellem forvaltningen og områdelederne, hvor der skabes tæt 
samarbejde i situationer, hvor det er nødvendigt:  
”Jeg har faste sparringsmøder med de fleste af områdelederne og opstår der 
situationer, som beskrevne, kontakter de mig eller omvendt” (Mailkorrespondance 1). 
Tillidsrelationer opfordrer organisationer til at udvise åbenhed, velvilje, ansvarlighed og 
kontrakttillid ved ledelsesmæssig opgavevaretagelse (Jagd, 2008; 9). Det kunne tyde på 
at Børneområdet opfordrer til gode tillidsrelationer mellem forvaltning og områdeleder 
gruppen samt praktiserer tillidsbaseret ledelse med fokus, bl.a. på løbende 
kommunikation. Økonomisk styring kan reguleres i tide ved tæt samarbejde, hvis 
budgetter ikke kan overholdes (Interview 1). 
Tilliden, som tidligere beskrevet, indrammer individets handlinger, den interpersonelle 
kommunikation og den organisatoriske udvikling, og giver arbejdsopgaverne mere 
faglig og personlig relevans. I denne case kunne det tyde på, at tillidsrelationen skaber 
forbedret interpersonelle kommunikationsforhold og organisatorisk udvikling internt i 
områdeledelsesgruppen, men indenfor de givne rammer. Tillidsbaseret ledelse kan 
identificeres, som en dynamisk proces, der forbedrer samarbejdet og resultaterne ved at 
forøge mængden af tillid i organisationen (Trojlsgaard, 2010). Dette tyder på en 
forbedret tillidsrelation mellem forvaltningen og områdeledergruppen, såfremt de 
ledelsesmæssige aftaler overholdes.  
5.2.2. Målbaseret kontrol vs. Værdibaseret kontrol  
Et element af tillidsbaseret ledelse er kontrolforanstaltninger, hvor ambitionen er at 
fjerne eller ændre unødvendig kontrol til fordel for selvledelse, så immaterielle 
ressourcer frigøres. Afsnittet vil analysere og kategorisere kontroltilgange i 
Børneområdet. Dette udføres for at fastslå, hvilke styringsparadigme træder i kraft i 
forskellige situationer. Kontrol forstås, som en proces der regulerer organisationens 
medlemmers adfærd, så fælles målsætninger og visioner opnås (Jagd, 2008).  
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”I de fleste organisationer anvendes forskellige former for kontrol på samme tid. 
Vægten mellem input-, proces- og resultatkontrol vil dog ofte være meget forskellig” 
(Jagd, 2008). 
De forskellige kategoriseringer af kontrolbegrebet, og hvordan de anvendes i en 
organisation opstilles i nedenstående tabel: 
 Ekstern målingsbaseret   
kontrol (Formel) 
Intern værdibaseret kontrol 
(Uformel) 
Inputkontrol Allokering af ressourcer til konkrete 
opgaver, for eksempel gennem 
detaljerede produktionsplaner  
Sikring af særlige normer og 
værdier hos medarbejderne 
gennem rekruttering eller 
uddannelse 
  
Proceskontrol Kontrol af medarbejdernes adfærd under 
produktion, for eksempel tidsregistrering 
og måling undervejs i arbejdsprocessen  
Selvkontrol i bred forstand. 
Normer og værdier om kvalitet og 
god adfærd i forhold til kolleger 
og kunder 
Resultatkontrol Måling af produktionsresultater Professionsfaglig vurdering af 
kvalitet af produkter/service 
 (Kilde: Figur 5.2.2.; Søren Jagd, Tillid og Kontrol – Et umage par i ledelse) 
 
Ved at analysere kontrollen, er det muligt at forstå, hvilket styringsparadigme der 
hersker i visse situationer. Analysen vil undersøge og skabe udvidet forståelse af 
tillidsbaseret ledelses vilkår, når der hersker andre styringsparadigmer. Ekstern 
målbaseret kontrol indgår i NPM paradigmet, hvilket fastsætter rammerne for 
områdeledernes ansvarsområde og opgavevaretagelse. Intern værdibaseret ledelse 
indgår i det humanistiske styringsparadigme, hvor en organisation kan regulere 
medlemmernes adfærd via værdier og normer. Projektet antager at tillidsbaseret ledelse 
hører under det humanistiske/relationelle styringsparadigme (Jagd, 2008). 
Afsnittet påbegynder nu en analyse af kontrolformerne18 ved at kategorisere disse 
mellem ekstern målbaseret kontrol (NPM styringsparadigmet) og intern værdibaseret 
kontrol (Det humanistiske styringsparadigme). Dernæst undersøges, hvordan 
ovenstående styringsparadigmer kommer i konflikt i Børneområdet.  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
18 Input, proces og resultatkontrol 
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5.2.2.1. Ressourceallokering vs. Regulerende adfærd 
Ifølge forvaltningen anvendes der ikke direkte kontrol med områdelederne, så længe 
rammen og ansvarsområderne overholdelse, såsom budgetter mm (Interview 1). 
Områdeledernes opfattelse af kontrol indenfor Børneområdet divergerer fra 
forvaltningens. Styringen af arbejdsopgaver har ikke ændret sig i forbindelse med 
pilotprojektet, og områdeledernes indflydelse på administrative krav fra forvaltningen, 
er minimale (Interview 2). Teoretisk set kan manglende indflydelse af administrative 
krav skyldes en ekstern målbaseret kontrol, hvor der føres input kontrol ved allokering 
af opgaver fra forvaltningens eller statens side (Jagd, 2010). Ligeledes kan allokering af 
økonomiske ressourcer (fx budgetkrav) kategoriseres som værende målbaseret ved input 
kontrol, da det er udenfor områdeledelsens ansvarsområde eller tillidsramme at føre 
selvledelse på dette punkt.  
Pilotprojektet i Børneområdet kunne være et forsøg på intern værdibaseret kontrol ved 
områdeleders uddannelse (regulering af adfærd) i organisationens normer, værdier og 
visioner. Adfærdsreguleringen skulle virke fremmende for opnåelse af organisationens 
mål (Jagd, 2010). Denne adfærdsregulering lykkedes ikke i tilstrækkelig grad, i 
Børneområdet ifølge områdelederne. Begge adspurgte områdeledere tilkendegiver, at 
der i pilotprojektet skete omvæltninger i områdelederstrukturen, hvilke besværliggjorde 
processen ved at indføre tillidsbaseret ledelse. En besparelse og allokering af 
administrative medarbejdere samt nedskæring af fem områdeledere er en klar ekstern 
målbaseret kontrol, der ifølge områdelederne ikke har forbindelse med tillidsbaseret 
ledelse og strømlining af ledelsesopgaver; udelukkende besparelser (Interview 3).  
5.2.2.2. Evalueringskrav vs. Selvkontrol 
Inden for områdelederens rammer er der høj grad af tillid og selvkontrol via intern 
værdibaseret kontrol. Ifølge Områdeleder B er der ledelsesmæssig autonomi inden for 
rammen de er underlagt (Interview 3). Medbestemmelsen er teoretisk set 
proceskontrolleret via indlejrede normer, værdier, målsætninger og visioner i 
Børneområdet (Jagd, 2010). Dog kunne de løbende evalueringer (Lærerplaner, 
evalueringsskemaer, løbende trivselsundersøgelser m.m.) antyde kontrolkrav fra 
forvaltningen, som teoretisk set indgår i kategorien ekstern målbaseret kontrol; eksterne 
krav om løbende kontrol af både områdeledelsen og pædagogerne. Det er ikke op til 
områdelederen, at bestemme om forvaltningen har krav på disse løbende evalueringer 
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(Interview 3). Den eksterne målbaserede proceskontrol af områdeledelsens 
opgavevaretagelse tager form af løbende evalueringskrav. Evalueringskravene står i 
kontrast til tillidsbaseret ledelses tankegang om selvledelse og selvkontrol.  
5.2.2.3. Kvalitetskrav vs. Professionsfaglig autonomi 
Områdeledelsen er stillet overfor krav om kvalitetsrapporter af daginstitutioner og 
administrative tilbagemeldinger. Disse indgår gennemgående i forvaltningens 
evalueringsproces af områderne, der har til formål at påvise kvaliteten af 
organisationens ydelse. Inden for rammerne, som (igen) er fastlagt af forvaltningen, kan 
områdelederne anvende selvledelse og professionsfaglige vurderinger om udformning 
af disse evalueringer. Selvledelse, inden for rammen, er teoretisk et udtryk for intern 
værdibaseret kontrol af output. Kontrollen af hvilke rapporter områdelederne er 
påkrævet at producere, indeholder præg af ekstern målbaseret kontrol (Jagd, 2010). 
Områdelederne og de pædagogiske ledere er pålagt at anvende standardiserede 
evalueringsskemaer i de løbende og afsluttende kontroller af kvaliteten i Børneområdet. 
Ifølge Områdeleder A fungerer nogle af disse som assistance til opnåelse af højere 
faglighed (Interview 2). Kvalitetskravet og dokumentationskravet vurderes at herske 
over den professionsfaglige autonomi i visse tilfælde. 
5.2.2.4. Opsummering 
Forudsætning for tillidsbaseret ledelse i Børneområdet er de interpersonelle 
organisatoriske tillidsrelationer mellem forvaltningen og områdeledere, men 
tillidsrelationen udfordres, da områdelederne ikke har mulighed for indflydelse af den 
fastlagte ramme de er underlagt. Rammen er fastlagt af forvaltningen og styret gennem 
en blanding af ekstern målbaseret- og intern værdibaseret kontrol. 
 
5.2.3. Kæmpende styringsparadigmer i Børneområdet 
Dette delafsnit vil bidrage med en analyse af styringskonflikterne mellem tillidsbaseret 
ledelse og NPM. Analysens udgangspunkt er udtalelser fra områdelederne, forvaltning 
og Klaus Majgaard’s tekst Jagten på autenticitet i offentlig styring, del 2: Kampen om 
styringen.  
Det er fastslået, at indførelsen af tillidsbaseret ledelse i det offentlige system ikke er 
uden problemer, da offentlige organisationer er underlagt politiske krav. Tillidsbaseret 
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ledelse bidrager med øget effektivisering, innovative medarbejdere, øget 
medarbejderengagement mm. gennem tillid, selvledelse og selvkontrol. 
Styringsparadigmerne bestemmes ud fra forskellige forudsætninger og værdier, hvilket 
ifølge Klaus Majgaard skaber en konfliktfyldt offentlig styring: 
”Den offentlig styring er både konfliktfyldt og forlegen. Den er konfliktfyld, fordi den er 
mødested for kæmpende styringsparadigmer, som sætter hver sin dagsorden for, hvad 
der er rationelt og helhedsorienteret” (Majgaard, 2012; 51). 
5.2.3.1. Rammestyring 
En af hovedkonflikterne i Børneområdet Roskilde Kommune består i styringen af den 
ramme, hvori områdeledelsen arbejder. Konflikten består i områdeledernes ønske om 
professionsfaglig autonomi og NPM’s rammestyring af områdeledernes ansvarsområde. 
NPM-styringsparadigmet hersker over Børneområdet, hvor allokering af ressourcer, 
dokumentationskrav, evalueringsrapport, omstrukturering og økonomisk tilpasning 
stadig er relevante for styringen i det offentlige. Konflikten opstår, i 
implementeringsforsøget af tillidsbaseret ledelse i en omstruktureringsproces af 
områdeledelsen. Tillidsbaseret ledelse og det relationelle styringsparadigme påpeger, at 
organisationens målsætninger opnås ved fælles værdier, selvkontrol, selvledelse og 
fjernelse af unødvendige kontrolforanstaltninger. NPM-styringsparadigmet fokuserer 
netop på mål- og resultatbaserede kontrolforanstaltninger. Områdeleder B oplever, at 
det ikke er muligt at fjerne kontrollen, da forvaltningen stadig arbejder efter NPM 
modellen. Styringen er derfor uændret (Interview 3). I dette tilfælde har områdelederne 
ikke mulighed for at definere rammen for ledelsesmæssige ansvarsområder i dialog med 
forvaltningen, da NPM-styringsparadigmet stadig har stor indflydelse i det offentlige 
system. NPM-styringsparadigmet knytter sig til temaet mål- og rammestyring og 
dokumentationskrav, men er i konflikt med områdeledernes ønske om yderligere 
inddragelse, medbestemmelse og ledelsesmæssige handlefrihed (Interview 2 og 3). 
Områdeledernes ønske knytter sig nærmere til det relationelle styringsparadigme, hvor 
ledelse udøves i dialog mellem forvaltningen og områdeledergruppen med fokus på 
områdeledernes personlig, faglig og sociale udvikling (Majgaard, 2012; 57).  
”Vi står ikke i en situation, hvor én altdominerende og monolitisk styringsideologi 
konfronteres med modstand fra frie og styringsuafhængige positioner. Snarere kæmpes 
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der om at definere styringen fra flere konkurrerende ideologiske positioner” (Majgaard, 
2012; 53).  
Områdelederne var pålagt at benytte sig af tillidsbaseret ledelse i et projektforløb, men 
har ikke haft mulighed for at præge projektets udformning. Dette ville ellers være oplagt 
under dannelse af fælles visioner for Børneområdet, som tillidsbaseret ledelse fordrer 
(Interview 3). Paradigmerne overfor hinanden skaber konfliktfyldte forhold mellem 
forvaltningen og områdeledere, hvor tillidssamarbejdet er begrænset af den fastlagte 
ramme. Begrænsningen kan i sidste ende betyde en mindre effektiv organisation 
(Majgaard, 2012; 62). Med forvaltningens NPM-setup er det ikke uden problemer, at 
forsøge en implementering af tillidsbaseret ledelse. Tillidsbaseret ledelse, i 
Børneområdet, er underlagt NPM-styringsparadigmet og kan ikke uden videre 
gennemføre ideerne om at erstatte unødvendig kontrol med selvkontrol og selvledelse. 
Dette giver både Områdeleder A og B udtryk for (Interview 2 og 3). 
5.2.3.2. Åbent kommunikationsnetværk i Børneområdet? 
Som tidligere beskrevet indeholder tillidsbaseret ledelse et pseudo-kontrolapparat, der 
efterlader top-down styringen til fordel for et åbent kommunikationsnetværk, hvor de 
organisatoriske styringsled interagerer. Ifølge Områdeleder A og B er 
kommunikationen forbedret under områdeledelsesstrukturen (Interview 2 og 3). Dette 
kunne tyde på, at det relationelle styringsparadigme vinder frem i Børneområdets 
tillidsrelationer, hvor der interageres løbende for at opnå organisationens målsætninger 
om administrativ effektivitet og kvalitet for dagtilbud. I forvaltningens økonomiske 
tilpasningsproces, er det dog NPM-styringsparadigmet der benyttes. Besparelser og 
omstruktureringer sker i et forsøg på at effektivisere ved allokering af ressourcer, men 
styres direkte af forvaltningen og ikke i dialogen med områdeledelsen. Områdelederne 
giver udtryk for, at de mangler støtte i den administrative opgavevaretagelse af fx 
evalueringskrav m.m. (Interview 2 og 3). Områdelederne har ikke medbestemmelse 
over rammen for deres arbejdsopgaver eller politiske beslutninger (Interview 2). Dette 
skaber en øget afstand mellem forvaltningen og områdelederne og bibeholdelse af det 
top-down hierarkiske system i forvaltningen. Tillidsbaseret ledelse vil netop opnå et 
åbent kommunikationsnetværk og en ”opløsning” af hierarkiforståelsen som et lukket 
og top-down styret. Ifølge områdeleder A, interagerer områdeledergruppen åbent og 
søger problemorienteret løsninger internt indenfor de givne rammer. Der søges ikke 
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altid løsninger i samarbejde med forvaltningen (Interview 2). Konflikten er umiddelbart 
ikke synlig, og områdelederne giver ikke bud på om samarbejdet mellem dem og 
forvaltningen er problematisk (Interview 2). Det kan dog tyde på, at interaktionen 
mellem forvaltning og områdelederne kun foregår inden for de fastlagte rammer. Et 
forsøg på at ændre ledelsesmæssige ansvarsområder eller fjerne unødvendige 
målbaserede kontrolformer sker ikke, da NPM-styringsparadigmet har defineret 
styringen (Majgaard, 2012; 53) mellem forvaltningen og områdeledelsen.  
5.2.3.3. Opsummering 
NPM-styringsparadigmet vurderes at have fordelagtige vilkår i kampen om at definere 
styringen i Børneområdet. Tillidsbaseret ledelse definerer styringen inden for givne 
rammer for opgavevaretagelse af områdeledelsens ansvarsområder. Derudover 
fortsætter kontrolforanstaltninger, som inden pilotprojektet i Roskilde Kommunes 
Børneområde. Omstruktureringen har forbedret kommunikationen mellem forvaltningen 
og områdeledergruppen, men en opblødning af top-down hierarkitilgangen er uændret. 
Empirien efterlader ikke yderligere forståelser af tillidens indflydelse på den 
kommunikative forbedring.  
5.2.4. Refleksion  
Projektets forståelseshorisont har ændret sig betragteligt i forbindelse med 
undersøgelsen af Børneområdet i Roskilde Kommune. Afhandlingens oprindelige 
forståelse af de interpersonelle tillidsrelationer byggede på åbne 
kommunikationsnetværker, åbenhed, dialog og løbende vedligeholdelse af 
tillidsrelationerne i hele organisationen. Tillidsrelationen i pilotprojektet synes mest at 
opfordre til åbenhed og dialog internt i områdeledergruppen, men ikke i samme grad 
mellem forvaltningen og områdeledergruppen. Selvom områdelederne tilkendegiver en 
forbedret kommunikation til forvaltningen, er denne forbedring ikke en direkte 
konsekvens af arbejdet med tillidsbaseret ledelse. Både Forvaltning A og Områdeleder 
A og B mener, at omstruktureringen af områdeledelsesstrukturen er ”skyld” i den 
tættere kommunikation mellem forvaltningen og områdeledergruppen (Interview 1, 2 og 
3). Forbedringen af kommunikationen skyldes at der er færre områdeledere at 
kommunikere med (Interview 1). Tillidsrelationen er derfor næsten uændret mellem 
forvaltningen og områdelederne. Projektet havde forventet en større åbenhed, dialog og 
fjernelse af kontrol i forbindelse med pilotprojektet og tillidsbaseret ledelse. Det 
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erkendes, at tillidsbaseret ledelse indgik sideløbende med værdibaseret ledelse, i en 
overordnet strategisk kommunikation af organisationens værdier og normer internet og 
eksternt. 
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6.0. Diskussion  
 
6.1. Indledning 
Analysen har tilvejebragt forskellige nye forståelser af tillidsbaseret ledelse i Roskilde 
Kommunes Børneområde. Tillidsbaseret ledelse er ikke implementeret i hele 
organisationen. Tillidsbaseret ledelse er indført i forbindelse med omstruktureringen af 
områdeledelsen, og havde til formål at styrke dets interne tillidsrelationer. Tillidsbaseret 
ledelsesstrategi er ikke omfattet forvaltningen i samme grad, hvilket har skabt 
kommunikative og styrings konflikter mellem områdelederne og forvaltningen. 
Pilotprojektets teoretiske fundament, overholdes ikke tilstrækkeligt, men styrkelsen af 
områdeledernes strategiske lederegenskaber samt kommunikation intern i 
områdeledergruppen er lykkedes til dels.  
 
For at opnå yderligere forståelse af casens indhold, vil dette afsnit diskutere forskellige 
årsager til den manglende implementering af tillidsbaseret ledelse i Børneområdet. 
Diskussionen har til formål, at belyse årsagerne fra forskellige vinkler. Dette skulle 
gerne opfylde ambitionen om, at udvide forståelseshorisonten ud fra den hermeneutiske 
tankegang. Projektet vil diskutere de forskellige parametre, der hindrer en komplet 
implementering af tillidsbaseret ledelse samt tillidsrelationerne i Børneområdets 
enheder. Og dertil betydningen af dette.  
 
Områdeleder A og B udtaler, at tillidsrelationen mellem dem og forvaltningen er 
uændret. Ydermere udtaler områdelederne, at kontrolforanstaltninger mellem 
forvaltningen og områdeledelsen er uændret (Interview 2 og 3). Områdeleder B 
tilkendegiver at fjernelse af unødvendige kontroller ikke er realistisk inden for 
styringsformen, der hersker i forvaltningens NPM-setup (Interview 3). Forvaltningen 
mener, at tillidsrelationen inden for givne rammer, er forbedret, og at direkte kontrol 
ikke anvendes (Interview 1). Casen tyder altså på nogle uoverensstemmelser mellem 
forståelsen og brugen af tillidsbaseret ledelse og fx fjernelse af kontrol.  
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Der kan frembringes utallige forklaringer på årsager til den manglende 
helhedsorienterede implementering af tillidsbaseret ledelse. De forskellige forklaringers 
betydning kan diskuteres, men der forekommer ikke entydige svar. Hindringen af den 
komplette implementering skyldes formentlig mange faktorer.  
6.1.1. Står NPM i vejen? 
For det første kan det diskuteres, i hvor høj grad NPM-styringsparadigmet har haft 
indflydelse på implementeringen.  
 
Områdelederne erfarer, at NPM-styringsparadigmet muligvis figurerer, som en 
”stopklods” for tillidsbaseret ledelse. Dette hindrer det humanistiske styringsparadigme, 
til skade for den professionsfaglige autonomi. Det er styret fra forvaltningen, at diverse 
standard evalueringsrapporter udarbejdes, hvilket områdelederne ikke har 
medbestemmelse over. Det er tidligere fastslået, at sådanne kontroller omfatter ekstern 
målbaseret kontrol, som hører under NPM. Det kan diskuteres, at NPM styrer 
områdeledernes ramme i for stort et omfang. NPM har funktionelle elementer i den 
offentlige styring, men ved implementeringen af tillidsbaseret ledelse opstår der 
konflikter og samtidig et opgør mod resultat- og rammestyring.  
Der observeres en tendens til, at områdelederne ikke oplever engagement i brugen af 
tillidsbaseret ledelse. Dette kan skyldes, at tillidsbaseret ledelse aktualiseres indenfor 
fastlagte rammer, allokeret via NPM-tankegangen. Disse rammer forsøges ikke udvidet, 
da områdelederne ikke har adgang til politiske beslutninger, hvilket Områdeleder B 
ellers ønsker (Interview 3). Det kan derfor ikke med sikkerhed vides, hvordan 
tillidsbaseret ledelse bidrager til Børneområdet. På den ene side har områdelederne 
oplevet gavnlige strategiske egenskaber og værktøjer (Interview 2). Områdeledernes 
ledelsesroller er afklaret. I en kombination med tillidsbaseret ledelse og 
omstruktureringsprocessen, er kommunikationen til forvaltningen nemmere tilgængelig 
(Interview 2). På den anden side, er der tegn på konflikter mellem indførslen af 
tillidsbaseret ledelse og det herskende styringsparadigme, NPM. Dette paradigme 
fastsætter rammerne for områdeledernes virke, og kan muligvis hindre områdeledernes 
medbestemmelse og professionsfaglige autonomi. Ifølge Områdeleder B har 
tillidsbaseret ledelse ikke bidraget yderligere til den offentlige ledelse. I Børneområdet 
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praktiseres værdibaseret ledelses- og tillidsbaseret ledelsestankegangen helt ens 
(Interview 3). 
 
6.1.2. Korrekt udformning af Pilotprojektet? 
Dette afsnit vil diskutere de omkringliggende faktorer for udformning af pilotprojektet 
og vilkårene for implementeringen af tillidsbaseret ledelse. Projektet vil uddybe 
forståelser af årsager til den mangelfulde implementering.  
 
For det første var pilotprojektets intention ikke en helhedsorienteret implementering, 
men nærmere en intern værdibaseret kontrol af områdeledernes normer og arbejde med 
tillid. Dette faktum kan i høj grad være en medvirkende årsag, men forklarer ikke 
hvordan denne udformning bidrager til styringen af Børneområdet. Ifølge Områdeleder 
B, er tillidsbaseret ledelse blot endnu en ledelsesstrategi, der er og forbliver irrelevant 
efter afrundingen af pilotprojektet (Interview 3). Omvendt mener Forvaltning A, at 
pilotprojektet har bidraget med ”stærke” strategiske ledere, og en optimering af de 
administrative opgaver, der har ført til besparelser og effektiviseringer. Besparelserne 
og effektiviseringen sker dog i led med omstruktureringsforløbet (Interview 1). Det er 
derfor ikke entydigt, om tillidsbaseret ledelse har bidraget efter hensigten. Ifølge 
områdelederne, vil der være argumenter, der peger på en mangelfuld implementering og 
gennemførelse af pilotprojektet. Omvendt mener forvaltningen, at med pilotprojektets 
opfyldte intentioner, bidrager tillidsbaseret ledelse til en mere strømlinet organisation 
med klare ledelsesmæssige opgavefordelinger. Ud fra undersøgelsens nuværende 
forståelseshorisont, er det vanskeligt at påstå, at pilotprojektet bidrager med andet end 
forbedret kommunikation og tættere samarbejde områdeledergruppen internt.   
 
For det andet udtrykte flere områdeledere utilfredshed med påbegyndelsen af 
pilotprojektet, hvilket ikke har gavnet det overordnede arbejde med tillidsbaseret 
ledelse. Denne utilfredshed har formentlig udgjort en dimension i den delvist 
manglende anvendelse af tillidsbaseret ledelse. Områdeleder B udtaler, at tillidsbaseret 
ledelse ikke fylder i hverdagen (Interview 3).  
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For det tredje har forvaltningen ikke indtaget en betydelig rolle af tillidsopbygningen i 
organisationen, men har dog kun fungeret som facilitator af tankegangen. Ifølge Søren 
Jagd skal lederen, som det første, opbygge dens troværdighed og interpersonel tillid, for 
at skabe en organisatorisk tillidskultur. Det er ikke entydigt, om forvaltningen har 
formået en forbedring af dette. Projektets undersøgelse har ikke undersøgt 
forvaltningsledernes troværdighed og interpersonel tillid inden pilotprojektet. Det er 
derfor ikke muligt at nå til yderligere erkendelser om forvaltningens tillidsopbygning i 
denne case situation. Det er derfor også besværligt, at tydeliggøre betydningen af 
ledernes rolle i Børneområdet. Vigtigheden af lederens rolle i tillidsopbygningen 
påpeges blot.  
 
6.1.3. Er pilotprojektet et opgør mod NPM? 
Jacob Torfing mener, at NPM-styringsparadigmets store dominans er ved at fortage sig 
(Lund, 2012). Det tydeliggøres i andre dele af Roskilde Kommune, hvor der arbejdes i 
netværk for at løse utallige af kommunens problemstillinger. Ifølge Torfing, er 
ovenstående et tegn på et begyndende opgør med NPM, og at nye styringsparadigmer så 
småt opstår nedefra (Lund, 2012). Tillidsbaseret ledelse og pilotprojektet er en del af 
denne nye tendens. Det påstås ikke, at forvaltningen eksplicit er i opgør med NPM-
styringsparadigmet. Derimod kunne det tyde på, at tillidsbaseret ledelse er en del af et 
generelt opgør mod årtiers NPM-styringsparadigme. Forvaltning A udtrykker 
vanskeligheder ved styringen af daginstitutionerne under den forhenværende struktur i 
Børneområdet. Ifølge det empiriske materiale, var der forskellige ledelsesmæssige 
metoder, som besværliggjorde forvaltningens styring af både budgetter, 
personaleressourcer, m.m. Projektet kan kun gisne om forvaltningens ønske om en ny 
ledelsesmæssig struktur. Det må dog formodes, at ændringen af den forhenværende 
struktur, og omlægningen til områdeledelse med tillidsbaseret ledelse, er et led i 
nytænkning, uddannelsen og strømliningen af områdelederne ledelsesstil. Dette har 
ifølge forvaltningen kreeret strategiske ledere, der tænker fremad og opnår 
organisationens målsætninger om økonomisk tilpasning (Interview 1).  
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6.2. Disputation af forandring i den offentlige ledelsesform 
I analyseafsnittet, fremvises strukturen i Roskilde Kommunes Børneområde, som en 
hierarkisk opbygning. Selvom der stadigvæk foreligger krav til de offentlige 
organisationer fra de politiske administrationer, foretages opgavevaretagelsen 
progressivt. Arbejdstilgangen afsondrer sig fra de kontrollerende og resultatorienterede 
dimensioner, som New Public Management styringsformen ellers forkynder. Dette 
betyder at Børneområdet underlægges et spændingsfelt i deres styringsforståelser, der 
indeholder forskellige fortolkninger af ledelsestilgange. Øjensynligt indebærer denne 
konflikt forvirringsbaggrund for agenternes beslutninger og indfaldsvinkler. 
Fremkommende problematikker ved ledelses- og styringstilgange er dermed et resultat 
af forskellige sammenskruede komponenter, der ikke nødvendigvis er i 
overensstemmelse.  
Opgaven vil herunder forsøge at disputere betydningen af en offentlig institutions 
overgang i ledelses- og styringsform. Ydermere vil projektet diskutere hvordan en 
velfungerende redefinering af offentlig ledelse kan manifesteres. Herudover diskuteres 
hvilke elementer af tillidsbaseret ledelse, der bidrager til forandringen og hvilke 
forhindringer opstår i denne sammenhæng. Denne approach begrundes ved, at de 
pragmatiske ledelsesforhold bliver behandlet på et mere dybdegående niveau. Samtidig 
behandles problematikkerne under de styringsmæssige spændingsforhold og vurderes i 
en kontekstuel sammenhæng. 
Man kan begyndelsesvist argumentere for, at de omstruktureringer adskillige kommuner 
har gennemgået, har forløbet sig forholdsvist ukritisk. De strukturelle forandringer har 
haft markant indflydelse på organisationens kerneydelser. Forskubbelsen har desuden 
været ledsaget af en række forventninger om effektivitetsforbedringer, budgetdisciplin 
og finpudsning af serviceydelserne.  
Både ledelsesstrategien og – strukturen indenfor Roskilde Kommunes Børneområde er 
omdannet betragteligt.  Derfor er det besynderligt, at der ikke er foretaget en refleksiv 
stillinstagen til den nuværende styringskæde, og om de hierarkiske ledelsesforhold er 
den fordelagtigste styringsform. Områdeleder B pointerer endda områdeledernes 
manglende politiske indflydelse (Interview 3). De indlejrede magtforhold er for 
standhaftige, og forhindrer videregående spørgsmål, debat samt henvendelse til 
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forvaltningen. Tillidsforholdene er formodentlig ikke stærke nok til at bryde den 
parlamentariske styringskæde, og tillidsforståelsen vil altså være begrænset under 
hierarkiske styringsforhold med kontrolforanstaltninger.   
Omstændighederne for offentlige organisationer har gennem årene ændret sig 
betragteligt, og derfor argumenteres det, at administrative magter burde erkende, at 
nytænkning er påkrævet i styringssystemerne. Ydermere må de erkende hvilke tiltag må 
etableres for, at ledere og medarbejdere kan innovere de fornødne velfærdstjenester og 
faglige service til deres respektive kommuner. Derunder kunne tillidsbaseret ledelse 
repræsentere det tiltrængte alternativ. Projektet vil herved forsøge, at diskutere hvordan 
ledelses- og styringsreform kan iværksættes. 
Indledningsvis vil en ledelsesstrukturel forandring grundlægge et metodisk opgør med 
tidligere funktioner. Det dokumentations og opmålingsspecifikke anvendte 
kontrolapparat ved New Public Management, kan argumenteres at være forældet.  
Kontrolfunktionerne forholder sig ikke til organisationernes kompleksitet og unikke 
beskaffenhed. Med nuværende teknologiske muligheder, kan der advokeres for forøget 
benyttelse af disse kontrolredskaber, da opmålinger kan gennemføres langt mere 
effektivt, med færre ressourcer. Hvorvidt disse kontrolforanstaltninger medvirker til 
styringsmæssige fordele er noget tvivlsomt. Derimod kan det debatteres om hvorvidt 
kontrollen begrænser handlefriheden til at forbedre ledelsesprocessen og agere 
innovativt.  
Ledelsesprocessen skal strømlines, således at arbejdsfunktionerne indsnævres, og 
Børneområdet kan fokusere anstrengelserne på kerneydelserne. Den tillidsorienterede 
styringsfrom forsøger, at øjensynliggøre og kreere medvilje omkring de fundamentale 
værdier. Det er børnenes behov der er centraliseret, og ydelserne er konkretiseret for at 
dække behovene.  
Derimod er systemkravene og de gældende procedurer ved NPM, med til at forhindre 
eventuel kontakt til brugerfladerne om løsningstilgange. For at nærme sig 
brugerfladerne, er den politiske forvaltningsmagt nødsaget til at redefinere deres 
regulatorforhold til de offentlige institutioner og dens brugere. Hvis en ny selvopfattelse 
fremskaffes, og der brydes med den hierarkiske styringssystem, er forvaltningsinstansen 
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meget sårbar. Denne gennemgribende omskiftelighed intimiderer formentlig 
forvaltningens magtposition, og man risikerer at falde tilbage under oprindelige 
kontrolprocessor. Dette er åbenlyst den største faldgruppe ved en eventuel 
omstrukturering, idet et fejlagtigt forsøg på samarbejde, indebærer en monumental 
tillidsbrist imellem institution og ovenstående forvaltning.         
Igennem interviewene med områdelederne fornemmes det, at direktoratet ikke har 
fuldkommen indsigt i den specifikke håndtering af udfordringer og arbejdsbyrder i den 
daglige praksis. Dokumentation af dagsinstitutionernes kvalitet afkræves, men 
dokumentationens subjektivitet begrænser anvendelsen af denne information (Interview 
3). En rationel antagelse må derfor være, at forvaltningen oparbejder en 
situationsbevidsthed omkring institutionernes unikke forhold.  
Under tillidsbaseret ledelse ville behandlingen af institutionens dilemmaer være 
singulært varetaget, frem for indpasning under en overordnet styringsmodel, der ikke 
relaterer til associationens enkeltstående besværligheder. Imidlertid kan der 
understreges at visse strategiske udfordringer, vanskeliggør en fordybelse i 
institutionens situationsbestemte erhvervsposter. Den tillidsbaserede ledelse fokuserer 
dog på kommunikationen imellem ledelsesniveauerne. En styrkelse af 
kommunikationsnetværket formodes dog at tilvejebringe mere flydende adgang til de 
situationsbetingede forhold og derved undgå ressourcespild.  
Kommunikationen synes central for succesen af ny-implementerede ledelsesforståelser, 
og den åbne dialog forudsætter både ansvar, social kontrol, tillidsopbygning, 
opgaveformulering og arbejdsmiljø. Konsekvenserne for utilstrækkelig dialog i 
institutionsensemblet, forværrer altså både kontrolbaserede, værdibaserede og 
tillidsbaserede ledelsesforståelser. Ideen ved at liberalisere handlingsrummet i 
institutioner, er en overvejende kreativ problemløsningsform, der nemmere vil skabe 
effektive resultater. Tilliden er altafgørende for opnåelse af succeskriteriet, da lederen 
vil føle personligt ansvar for at opgaven bliver varetaget efter organisationens ønsker. 
En sådan metodisk tilgang, kan også være risikabel, da en brist i tilliden eller 
fejlkommunikation kan medføre værdi-modstridende resultater. Af den begrundelse kan 
det diskuteres, hvordan opbygningen af interpersonelle relationer skal foretages. Der 
	   65	  
tænkes her på, at navigere væk fra udelukkende at anlægge den autoritære respekt 
igennem tillidsdialogen. Autoritet kan fremvindes ved at bedømme de fremskaffede 
resultater, efter værdisættende normer og derefter drage de nødvendige konsekvenser 
eller belønninger. Dette system anvendes på nuværende tidspunkt i kommunalledelsen 
som Områdeleder B formidler det (Interview 3). Denne sammenblanding af 
kontrolaspekter og tillid i organisationen, afspejler den formulerede rammestyring 
lederne bevæger sig under, hvilket undersøges i det efterfølgende afsnit. 
6.2.1. Kritik af ledelse igennem rammestyring 
Det er muligt at kritisere den hierarkiske styringsopbygning indenfor offentlige 
organisationer, som nedbrydende for den tillidsbaserede frisættelse af arbejdsopgaverne. 
Der formuleres krav til medarbejderne, hvor overholdelse er en nødvendighed. 
Bevægelserne indenfor de nyetablerede styringsrammer, er naturligvis mere 
liberaliserede, men indeholder stadigvæk ovenstående styringsforventninger om 
budgetkrav, evalueringer, m.m.  
Områdelederne ræsonnerer i bred forstand, at der udvises generel tillid til deres 
opgavevaretagelse, men deres indflydelse på det organisatoriske beslutningsplan fortsat 
er uændret (Interview 2 og 3). Hertil kan man argumentere, at tillidsopbygningen ikke 
har mulighed for at institueres imellem styringsled. Dette er problematisk, siden 
tillidsforståelsen anstifter frisprogede åbne systemer, hvor respons og kritik tages til 
efterretning i beslutningsprocessen.  
Den bristede tillidsopbygning imellem styringsled, vil derfor kunne medføre manglende 
motivation hos områdeledelsen til at henvende sig til forvaltningen. De er i forvejen 
bevidste om deres tilbagemeldinger ikke vil yde indflydelse.  
Dette kan samtidig betyde at ledelsesdele ikke føler sig inkluderet og mister motivation 
til at udføre arbejde formuleret igennem organisationens værdiforståelse, da de ikke 
længere kan relatere til denne. I undersøgelsen er sådanne tendenser dog ikke ligetil 
observerbare, hvilket eksempelvis skyldes at områdeledelsen strategisk fravælger at 
orientere om problematikken, for ikke at generere uoverensstemmelser med 
forvaltningsledelsen.   
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Den tillidsbaserede forståelse, ønsker at operere indenfor et åbent styringssystem. De 
analytiske betragtninger fremviser dog nærmere systemet som pseudo-åbent, idet de 
omkringliggende rammer, i virkeligheden kontrollerer og begrænser specifikke 
muligheder for ledelsestiltag. Tillidstankegangen formidler dog ikke en dediceret 
forventning om fjernelse af kontrolforanstaltningerne, men nærmere en redefinering af 
hvordan kontrolaspekter burde varetages.  
Omstændigheden af den NPM formulerede rammestyring forefalder delvist pragmatisk 
unødvendig, da nogle effektivitets opmålingsredskaber ikke fremskaffer egentlige 
forbedringsmuligheder. Det skyldes målingskravenes subjektive natur, hvilket 
Områdeleder B understøtter (Interview 3). Modsætningsvis optræder Områdeleder A 
med en anderledes forståelse af rammestyringen og de antastede anfordringer, idet hun 
angiver en tilfredshed med rammens faktorer (Interview 2). Derudover postulerer 
Forvaltning A også, at den tillidsbaserede ledelse har været genstand for 
institutionaliseringen af rammestyringen, og det har fremavlet ledelsesfordelagtigheder:  
”Den fokus på rammen, relationerne og redskaberne har givet de områdeledere, der er 
i organisationen, et utroligt godt fundament at bedrive ledelse ud fra” (Interview 1, 
11:15).  
Begejstringen for rammestyringen deles også af den administrerende direktør for Børn - 
og Unge forvaltningen i Odense Kommune. Direktøren vurderer at tilgangen er et 
værdifuldt styreredskab, der burde bibeholdes på trods af opgøret med NPM. 
Decentraliseringer kan være lettere at iværksætte og fastholde, hvis der eksisterer 
budgetdisciplin, samt fastdefinerede rammekrav til selvledelsen (Melander (red.), 2008: 
204).  
I det frigjorte handlerum, hvor agenterne i teorien kan transcendere budgettet, må der 
grundlægges en sikkerhedskontrol, for at finansieringsplanen ikke bliver 
misvedligeholdt. Selvom dette eventuelt kunne begrænse tillidsrelationerne, er den 
direkte forvisning om en fælles ageren efter ”samme regler” også tillidsopbyggende.  
Under disse tillidsforhold bliver ingen uretfærdigt behandlet eller nødsaget til at opgive 
fortrolige oplysninger omkring andres økonomiførelse (Jagd, 2010).  
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Rammestyringen har derudover potentialet til at målrette ledelsesudviklingen og 
arbejdsfunktionerne, ved at balancere visse forventninger (kontrol) og udvise en vis 
mængde tillid (tillid). En kontrolleret arbejdsproces uden rammestyring, risikerer at 
medarbejderne udviser mangel på motivation, innovation, tidsinvestering og 
samarbejdsvilje. Dette skyldes at lavtillidsorganisationer (kontrollerede arbejdsproces) 
ikke anser medarbejderne som tillidsværdige. Rammen danner derimod base for tilliden, 
igennem delvis handlefrihed, og kan derfor oprette en balance i forholdene.   
Uden rammestyringen forbliver resultaterne sandsynligvis uforandrede, da initiativet til 
at imødekomme yderligere forventninger end de formulerede krav, sjældent opdrives 
uden personlige gevinster. Under kontrollerede forhold lokkes der normalvist med 
økonomiske præmier, som belønning for forbedret arbejdseffektivitet.  Denne 
motivationsfaktor er ifølge Journalisten Daniel Pink (Pink, 2010) ikke tilnærmelsesvist 
den mest beneficerene. På baggrund af indbefattende motivations- og 
incitamentsforskning er det forkastet, at monetære bonusser skulle fremdrive 
innovation. Hvis arbejdet er af udelukkende mekanisk karakter, fungerer de økonomiske 
incitamenter som planlagt.  Hvis beskæftigelsen derimod indeholder minimal kognitiv 
karakter, vil præstationerne forringes af økonomisk tilskyndelse. De 
forskningsfremviste faktorer, der afgiver præstationsforbedringer og personlig 
tilfredsstillelse, er derimod, autonomi, beherskelse og formål. Disse faktorer afkræver 
en liberalisering af arbejdsformidlingen, for at det maksimale potentiale kan nyttiggøres 
(Pink, 2010). Derimod frygtes det at for meget frihed i arbejdsprocessen, kan afkaste 
modsatte problematikker, heriblandt, ansvarsoverlast, opgaveforvirring pga. af 
manglende italesættelse og utilregnelige resultater. Rammestyringen kan vurderes som 
et effektivt redskab til at balancere kontrol- og tillidsdimensionerne. Men 
rammestyringen repræsenterer dog stadigvæk den hierarkiske styringsforståelse, der 
forhindrer den rent ideologiske indførelse af nymoderne ledelsesstrategi som 
eksempelvis tillidsbaseret ledelse. Dette kan betones ved rammestyringens tendens til at 
eksternalisere udfordringer, der ikke bevæger sig under rammens formulerede 
bestemmelser. Dynamikken, kommunikationen, tilliden og det forandrelige samarbejde 
imellem administration og institution er kvaliteter der formodentlig kommer til 
bekostning.      
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6.3. Opsummering 
Diskussionsafsnittet behandler forandrende styringsstrukturelle dimensioner. Formålet 
er at italesætte de ledelses- og styringsstrategiske udfordringer, ved det analytisk 
præsenterede spændingsfelt. Overordnet set har opgaven frembragt en belysning af den 
offentlige ledelses styringsplatform, og disputeret hvorvidt man succesfuldt kan opdrive 
nye styrings- og ledelsesformer. Diskussionen har fremhævet, at NPM i dens originale 
kontekst ikke længere er en passende og aktuel styringstilgang i Børneområdet. 
Samtidig påvises det at kontrolelementer og tillidsfunktioner, kan komplementere 
hinanden, og frembringe effektive resultater. Hverken tidligere eller nymoderne 
ledelsesform synes at have et fuldkomment resultatmæssigt overtag ved deres 
implementering (muligvis fordi de ofte er sammenblandet). Dog er den moderne 
offentlige institution bundforskellig, i kompleksitet og udformning fra dens forgængere. 
Derfor synes det relevant at anmode om en ny styringsforståelse. Der kan argumenteres 
for, at den tillidsbaserede ledelse er forhindret i at udfolde sit fuldkomne potentiale i 
kontrolsammenhænge. Hvorvidt tillidsbaseret ledelse bidrager til strukturel 
ledelsesmæssig forandring, må mere dybdegående empiriske undersøgelser afgøre. 
Tillidsbaseret ledelse har utvivlsomt en række ideologiske ledelsesfundamenterede 
forståelser, der figurerer yderst anvendelige i den nutidige offentlige organisation. 
 
6.4. Refleksion 
I den begyndende del af projektet fremstod styringskonflikterne noget uklare. 
Derudover formidlede sporafhængigheden imellem de hierarkiske afgreninger 
modstridende ledelsesprincipper.  
Projektets tidlige fordomme anså ikke NPM forståelsen, for at være positivt bidragende 
til offentlig ledelse. Kontrolforanstaltningerne i de komplekse systemer syntes at fratage 
medarbejdere selvstændighed, motivation og innovation.  
Diskussionen anderkender dog flere NPM elementer som potentielt effektive, heriblandt 
rammestyringen, som på nuværende tidspunkt benyttes i Roskilde Kommunes 
Børneområde. Undersøgelsen har frembragt en horisontsammensmeltning, der anser 
den tillidsbaserede ledelse for svært begrænset under traditionelle hierarkiske 
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styringsforhold.  Projektet antager, at et opgør med den parlamentariske styringskæde er 
afgørende for, at tillidsbaseret ledelse kan fungere optimalt.  
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7.0.  Konklusion  
Tillidsbaseret ledelse er en del af et generelt styringsopgør med NPM i offentlige 
organisationer.   
Roskilde Kommunes Børneområde har i en omstruktureringsproces anvendt 
tillidsbaseret ledelse i omlægningen til områdeledelse. Problemstillingen opstår i 
Børneområdets forsøg på implementering af tillidsbaseret ledelse, hvor NPM-
paradigmet har indskrænkende konsekvenser for modstridende styringsnarrativer. 
Projektet har forsøgt, at opnå forståelser af tillidsbaseret ledelses praktiske 
operationalisering samt undersøgt spændingsfeltet mellem tillidsbaseret ledelse og 
NPM-styringsparadigmet.  
Rapporten kan konkludere, at Børneområdets implementering af tillidsbaseret ledelse 
ikke gennemførtes, som en helhedsorienteret ledelsesstrategi i forvaltningen. 
Implementeringen af den tillidsbaserede ledelsesstruktur omfattede hovedsageligt 
områdelederne. Forvaltningen involverede sig, som facilitator af pilotprojektet sammen 
med LivingValue, men yderligere engagement i den organisatoriske tillidsopbygning 
blev bevidst fravalgt uden områdeledernes konsensus. Dette kommer tydeligt til udtryk 
gennem interview af både forvaltningen og Områdeleder A og B (Interview 1, 2 og 3).  
Indledningsvist kan det påpeges, at integreringen af tillidsbaseret ledelse ikke blev 
bebudet igennem den traditionelle centraladministration, men derimod var en individuel 
aktørs (Forvaltning A) beslutning. Analysen fremviste, at den beslutning både kunne 
have islæt af isomorfiske pres, rationel egennytte og dekoblingsteori, uden specifikt at 
udpege en altomfattende årsag. Dette er begrundet ved, at rapporten ikke kan 
overdimensionere skjulte agendaer hos den organisatoriske forvaltning. Projektet har 
midlertidigt ikke indsamlet den empiriske baggrund til at drage sådanne slutninger. På 
trods af at indførelsen af tillidsbaseret ledelse havde en autonom karakter, er den fra 
begyndelsen blevet implementeret under NPM styringssammenhænge. Direktoratet 
havde i forvejen besluttet, at denne ledelsesstrategi var attraktiv, og områdelederne blev 
ikke inddraget i udformningen af projektets vision og målsætninger. Pilotprojektet 
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formidler liberalisering, selvstyring og forpligter til at kreere tillidsrelationer. Der ligger 
dermed en implicit metastyring i formidlingen af tillidsbaseret ledelse.  
Det kan konkluderes, at NPM-styringsparadigmet stadig hersker i forvaltningens 
relation til områdeledelsen, og tillidsrelationen er underlagt mål- og rammestyring. Den 
tillidsbaserede ledelse er underlagt sammensmeltningen af styringsparadigmer, hvortil 
dertilhørende konflikter begrænser tillidens udfoldelse.  
I teorien udvises der tillid til områdelederne, så længe at kravene indenfor den fastsatte 
ramme overholdes. Derfor er friheden ved tillidsbaseret ledelse under NPM, i realiteten 
pseudo-kontrolleret, og den tillidsbaserede ledelse fungerer derfor ikke optimalt.  
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8.0. Perspektivering  
Projektets grænser viser sig tydeligt, i manglen på en dybdegående undersøgelse af 
NPM og dens kontroltilgange mellem forvaltningen og områdeledelsen. En 
videregående undersøgelse og kategorisering af de lavpraktiske kontroller, ville bidrage 
med en uddybende forståelse af problemstillingen. Ved at kaste lys over NPM-
paradigmets kontrolstyring, kunne vigtige forklaringer af spændingsfeltet mellem den 
klassiske styring og tillidsbaseret ledelse muligvis opnås. Disse uddybende forklaringer 
kan på nuværende tidspunkt ikke konkluderes, da det empiriske materiale ikke 
foreligger. 
Vi ser nye perspektiver i undersøgelser af styringsparadigmer i den offentlige sektor. I 
løbet af projektet er det indset, at tillidsbaseret ledelse ikke på noget tidspunkt i 
Roskilde Kommunes Børneområde har haft mulighed for fuldkommen udfoldelse. Dette 
skyldes til dels NPM-styringsparadigmet. Derfor er der nye perspektiver i en kritisk 
undersøgelse af NPM-paradigmets fejl og mangler. Det interessante ved NPM-
paradigmet er dets legitimitet og hvordan det opnås: 
”I New public management er der legitimitet, hvis alle styringsredskaber er i spil, og 
alle mål forsøges opfyldt” (Willig, 2012)  
Problemet ifølge Rasmus Willig19, er at NPM og styringsredskaberne er så dyre, at der 
fjernes fokus fra kerneydelsen (Willig, 2012). Derved er NPM ineffektiv i en hastigt 
forandrende verden. Et nyt projekt kunne gå i dybden med en undersøgelse af 
Børneområdets utallige dokumentationskrav, og kategorisere dem som enten 
nødvendige eller unødvendige i relation til kerneydelsen. En analyse af 
kontroltilgangene vil bidrage med forklaringer til samspillet mellem NPM og nye 
styringstiltags muligheder for udfoldelse. Dermed kunne eventuelle løsningsforslag 
stilles til rådighed. 
Derudover har projektet konkluderet, at konflikterne mellem tillidsbaseret ledelse og 
NPM, udløser negative konsekvenser for områdelederne og i sidste ende organisationen. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
19 Ph.d. ved Institut for Samfundsvidenskab og Erhvervsøkonomi, Roskilde Universitet. 
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Ved at angribe problemstillingen ud fra nye perspektiver, kan forvaltningen opnå større 
gavn af tillidsbaseret ledelse. I stedet for at forstå tillidsbaseret ledelse (tillid) og NPM 
(kontrol) som substituerende, kan man anvende komplementaritetsperspektivet. 
Komplementaritetsperspektivet tilbyder en forståelse af forholdet mellem tillid og 
kontrol, hvor de to begreber anses som gensidigt forstærkende. Fx kan de formelle 
kontrolforanstaltninger forstærke tilliden ved at anspore korrekt opførelse internt i 
organisationen. Retlige regler kan skabe tillid mellem organisationer, der ikke kender 
hinanden. Det er dog vigtigt, at der udføres uformel kontrol. 
Komplementaritetsperspektivet forholder sig til forskellige anvendelser af tillid og 
kontrol, hvilket betyder at en organisation kan benytte, fremhæve eller mindske den 
formelle og uformelle kontrol i forbindelse med input-, proces- og resultatkontrollen 
(Jagd, 2010). Ved anvendelse af dette perspektiv, kunne projektet gentage en 
undersøgelse af Børneområdet. En løsningsorienteret undersøgelse ville fokusere på de 
nødvendige kontrolforanstaltninger for at tillidsrelationerne fungerer optimalt. 
Afslutningsvist skal det nævnes, at dette projekt ikke har belæg for at sige, om 
forvaltningen har anvendt tillidsbaseret ledelse i et komplementaritetsperspektiv.  
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10.0. Appendix 
 
10.1 Interviewguide 
I et forsøg på at nærme projektets besvarelse af problemformulering er der foretaget 
kvalitative interviews af relevante aktører i Børneområdet i Roskilde Kommune og 
aktører med indblik i tillidsbaseret ledelse. Det drejer sig om forvaltningen, 
områdeledere, konsulenter i LivingValue og eksterne eksperter. Formålet med de 
forskellige forskningsinterviews, enten i form af samtale eller mailkorrespondance, er at 
indhente informationer og beskrivelser af den interviewedes livsverden, hvilket bidrager 
med empiri til en fortolkningsproces i analysen.   
10.1.1 Det halvstrukturerede forskningsinterview 
Projektet er inspireret af Steiner Kvales halvstruktureret forskningsinterview og de syv 
stadier, hvis formål er at organisere projektet undersøgelse i en reflekteret form (Kvale, 
1997). 
1)Tematisering. Formålet med interviewene er at skabe forståelse for interviewedes 
livsverden og relation til tillidsbaseret ledelse for Børneområdet i Roskilde Kommune 
og deraf effektiviseringsgevinster af de ledelsesmæssig værktøjer tillidsbaseret ledelse 
tilbyder. Samtidig undersøges hvordan tillidsbaseret ledelse kan fungere i iblandt andre 
styringsparadigmer. 
2)Design. Planlægningen af interviewene er faldet sammen med projektforløbet og valg 
af Roskilde Kommune som case. Efter gennemlæsning af ”Tillidsbaseret ledelse – 
Pilotprojekt i Børneområdet i Roskilde Kommune” opsporede vi relevante aktører i 
pilotprojektet med henblik på at opnå (yderligere) tilsigtede viden. 
Interviewspørgsmålene er udarbejdet med klar forbindelse til projektets 
problemformulering.  
3)Interview. Interviewene blev gennemført ud fra en åben interviewguide med fikserede 
spørgsmål med henblik på opsøge den nødvendig viden. Men dertil var intervieweren 
bevidste omkring interviewedes ekspertkompetence og reflekterede omkring hvordan 
interviewet spontant kunne ændre sig i forløbet. Det viste sig også at interviewers 
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fordomme omkring pilotprojektet på Børneområdet ikke holdte stik, og der blev 
spontant ændret fokus undervejs i interviewforløbet.  
4)Transskribering. Interviewene er optaget på videokamera med lyd. Forberedelsen af 
interviewmaterialet udarbejdes i form af resumeer af de forskellige interviews, hvor der 
samtidig gengives de vigtigste budskaber og meningssammenhænge med direkte 
citationer. Der reflekteres over at intervieweren er medskaber af interviewteksterne 
(Kvale, 1997)  
5)Analyse. På baggrund af interview dataindsamling og empirisk materialer i øvrigt 
foretages en analyse for at teste vidensproduktionens efterprøvelig- og 
reproducerbarhed. 
6)Verificering. Fastslå generaliserbarheden, reliabiliteten og validiteten. Reliabiliteten 
betegner, hvor konsistente resultaterne er, og validitet er udtryk for, om en 
interviewundersøgelse undersøger, hvad det er meningen, den skal undersøge. Dette er 
fremstillet senere i afhandlingen.  
7)Rapportering. Undersøgelsen kommunikeres gennem helheden af dette projekt, hvor 
de metodiske overvejelser fremgår, som en del af projektgruppens refleksioner. Det er 
aftalt interviewede modtager kopier af rapporten og derudover offentliggøres rapporten 
på RUB. 
10.2. Interview referater 
Interview 1 blev optaget (21/11/12) med videokamera, men vedlagt rapporten på CD 
som lydfil (pga. pladsmangel). Interview 2 (21/11/12) og (27/11/12) 3 blev foretaget 
med videokamera og vedlagt rapporten som videofiler på CD (Bilag 1).  
 
10.2.1. Forvaltning A – Referat (Interview 1) -­‐ Nuværende ledelsesmæssig strategi i Børn og Kultur? 
Værdibaseret ledelse 
Brugte tillidsbaseret ledelse i forbindelse med en organisatorisk omlægning i 0-6 års 
området, pasning.  
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Tillidsbaseret Ledelse (TL) var det helt rigtige (på det tidspunkt) redskab til 
omlægningen af områdeleder gruppen 
Valgte ikke at fortsætte efter pilotprojektet, kun i en periode, positiv effekt 
Formålet med pilotprojektet omhandlede kun de nye områdeledere og forvaltningen, 
ikke pædagogiske ledere (PL fremover).  
Pædagogiske ledere får deres eget projekt forløb. 
TL projektet skulle få de nye områdeledere til at falde ind i deres nye roller som 
strategiske ledere. 
 -­‐ Har områdelederne har den opnået tillid for at implementere TL strukturen? 
pilotprojektet skabte en positiv ramme for tillidsrelationen mellem forvaltning og 
områdeledere samt OL-gruppen imellem 
Svært at svare på hvilken effekt TL har på resterende dele af organisationen 
Vurderer en positiv effekt for tillidsrelationen i nogle teams (OL og PL) men ikke for 
alle. 
Ingen effekt for medarbejderne, dvs. pædagogerne. -­‐ Negative aspekter af TL projektet? 
Kommunikationen har ikke været god nok gennem de organisatoriske led 
Medarbejderne havde ikke forståelse for TL projektet 
 -­‐ Hvilke forudsætninger har i for at optimere inddragelsen af de pædagogiske ledere i 
tillidssamarbejdet?  
En del af ”optimeringen” handler om at klarlægge PL-gruppens ansvarsområder og 
deres forventninger til ledelsesmæssigt arbejde. 
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Klarlægge opgaver for PL via gode prioriteringer, undgå spild opgaver 
Som leder (direktør) skal man have blik for de menneskelige faktorer i OL- og PL-
gruppens rollefordelinger. 
”Den fokus på rammen, relationerne og redskaberne har givet de områdeledere, der er i 
organisationen, et utroligt godt fundament at bedrive ledelse ud fra” (Tangbæk, 11:15) 
”De redskaber de (OL-gruppen) fik, det tankesæt de fik lever videre i den kreds. Det er 
jeg overbevist om” (11.23) -­‐ Er det lykkedes at forbedre arbejdsfordelingen af de administrative opgaver, for at 
undgå en tidskrævende proces? 
 Ja uden tvivl, da OL tænker strategisk og prioriterer arbejdet bedre end tidligere. 
Tidsbesparende på det administrative område. Mindre sikker mht. PL. 
Der er en anden fordeling af arbejdsroller og administrative opgaver. 
Der er besparet på det administrative personale fra 13 til 8 medarbejdere, da der er sat 
fokus på hvilke administrative opgaver der er, hvem der skal løse det og hvordan skal 
det løses. (18:45) 
”Vi er blevet mere skarpe på hvilke administrative opgaver der er og hvor skal det 
løses” 
Effektiviseringsgevinst: 
13 til 8 administrative medarbejdere, besparelse på 3 millioner 
13 til 8 områdeledere, besparelse på 3,5 millioner 
Det har betydning for de undgåede besparelser institutionerne skal gennemgå. -­‐ Er sygefraværet blevet formindsket? 
Sygefraværet har ikke noget med tillidsbaseret ledelse at gøre, men der er blevet sat 
fokus på sygefraværet i TL projektet. 
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Der er sat ekstra fokus på sygefraværet og resultaterne deraf er pga. det 
personalepolitiske fokus i hele koncernen, ikke TL som sådan. 
Organisationen er blevet trimmet og deraf er performance steget og sygefraværet faldet. 
Trivslen er god (5 ud af 6 på scoren) -­‐ Hvor meget fokus har der været på din rolle i TL projektet? 
Ingen fokus på direktør-rollen, kun formuleret projektets ramme og fået LivingValue 
med ind i projektet. 
Har ikke indgået i processerne. 
Min rolle var at sætte projektet i gang. -­‐ Er det blevet nemmere at implementere initiativer med OL-gruppens opbakning?   
Ja uden tvivl, da de er blevet kompetente strategiske ledere, hvilket kan tilskrives 
pilotprojektet 
Tættere kontakt mellem OL-gruppen og forvaltningen 
Det er også nemmere at implementere da der er færre områdeledere! 
Implementering af økonomiske tilpasninger er blevet meget nemmere efter den 
organisatoriske omlægning af OL-gruppen samt af pilotprojektet. -­‐ Har i kunnet fjerne nogle kontrolforanstaltninger med den struktur 
(værkstøjsmuligheder)? 
Der er ikke nogen kontrolforanstaltninger i en moderne koncern, ikke når der arbejdes 
ud fra værdibaseret ledelse 
Organisationen undersøgte spildarbejde 2 år tilbage, hvor der ingen negative 
tilbagemeldinger var om administrativt spildarbejde, fra lederne i institutionerne. 
Kontrol fylder ikke meget, kun i forhold til de ansvarsområder og krav fra staten.  
Ville få travlt hvis man skulle kontrollere alle i koncernen! 
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Kontrol foretages i de situationer der er behov for det fra forvaltningens side, fx ved 
dårlig økonomisk styring. -­‐ Har områdelederne affundet sig med deres nye roller? 
Ja og det er under udvikling konstant -­‐ Ser du en udvikling i organisationens bevægelse fra værdibaseret ledelse til 
tillidsbaseret ledelse? 
Det er to sider af samme sag! Værdibaseret ledelse baseres sig på tillid. 
Områdeledere blev fundet inden for den gamle model, og alle fik mulighed for at søge. -­‐ Hvorfra kom ideen til at påbegynde en TL ledelsesstrategi? 
Ledere fra hele kommunen deltog i seminar/foredrag med konsulentfirmaet 
LivingValue, der fremlagde ideen, og derefter fik jeg dem med indover processen for at 
kunne integrere forståelsen så vidt muligt. 
 
 
10.2.2. Områdeleder A – Interview referat (Interview 2) -­‐ Hvad forventer i det havde betydet, hvis analysefasen var blevet gennemført som 
planlagt? Ville det give mening at give OL-gruppen mere tid til rolleafklaring først? 
Der skete meget i perioden omkring den organisatoriske omlægning af OL-gruppen, 
men føler ikke det havde ændret på meget at vente.  
Nogen følte at det gik for hurtigt. 
Ikke alle ledelsesmæssige værktøjer ”hang fast” i første omgang. 
pilotprojektet gavnede det strategiske arbejde, det at tænke strategisk som leder. 
TL (Tillidsbaseret Ledelse) gavnede/gavner til at afklare de forskellige roller og de 
roller man har at agere indenfor. 
Værktøjer: Årshjul, relationelle arbejde på flere niveauer 
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Tillidsbaseret ledelse som en forlængelse af værdibaseret ledelse i Roskilde Kommune 
 -­‐ Har områdelederne opnået den tillid til forvaltningen og omvendt, der har været 
nødvendig for at implementere tillidsbaseret ledelse? 
Svært at svare på, da der skete store omvæltninger i periode omkring pilotprojektet. Ny 
børne og skolechef og reducering af områdeledere fra 13 til 8. 
Stadig en del styring af arbejdsopgaver, Ol har ingen indflydelse på udformning af 
opgaver. 
Mindre tillid fra forvaltning til OL, men fungeret godt mht tillid OL-gruppen internt og 
til pædagogiske ledere. 
Ol kan kun arbejde inden for snævre rammer, tillid inden for rammen 
 -­‐ Observeret ud fra konklusionen, har i fremudviklet mange forbedringer, på hvilke 
områder har man set en forværring, hvad er kommet til bekostning for at opnå jeres 
målsætninger (I forbindelse med pilotprojektet)? 
Afdelinger der ikke havde lyst til at være med i projektet, ikke lyst til fælles 
retningslinjer. 
Jeg har ikke oplevet konflikterne 
I forbindelse med tilføjelse af yderligere to institutioner har overgangen til 
områdeledelse være sværere end begyndelsen, hvor der var en positiv indstilling til 
projektet. 
 -­‐ Hvilke forudsætninger har i for at optimere inddragelsen af de pædagogiske ledere i 
tillidssamarbejdet?  
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Føler at tillidssamarbejdet er rimelig afklaret mellem OL og PL, overgangen har været 
nemt da alle (på nær en) er ansat med områdeledelse og pilotprojektet som 
udgangspunktet. 
Føler ikke der er behov for optimering, det er velfungerende. -­‐ Er det lykkedes at forbedre arbejdsfordelingen af de administrative opgaver, for at 
undgå en tidskrævende proces? (Har man kunne eliminere mellemled?) 
Tidligere havde man egen administrativ medarbejder. 
Udarbejdelsen af nyt administrativt sekretariat fungerer ikke, nyt økonomisystem 
fungerer ikke og  har ikke fået støtte og hjælp i denne ændring. 
Ikke til at sige om det er strukturen eller systemerne der ikke fungerer. 
Kommunikerer problemerne videre til forvaltningen, men indtil videre er dette ikke løst -­‐ Er der opnået en effektiviseringsgevinst og hvordan kan effektiviseringsgevinsten 
opgøres (I forbindelse med projektet)? 
Svært at svare på og måle, da der er beskåret i budgetterne hvert år også i forbindelse 
med pilotprojektet. 
Man blev tvunget til at tænke på nye måder at udføre arbejdet på, havde ikke budgetter 
til den ”gamle” måde. 
Det er mere effektivt i forhold til personale ressourcer, da man med den ny OL struktur 
kan rykke rundt på personale, strategisk gevinst. 
Ressourcemæssig fordel med konsulenterne, og projektet har givet redskaber til at 
tænke strategisk og langsigtet. -­‐ Har forvaltningen været med til at afklare italesættelsen af områdeledelsen? 
Der har været en del støtte fra konsulenterne og italesættelsen af de nye roller har været 
gode. 
Lagt vægt på rollerne som individ og i teams/grupper 
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-­‐ Hvordan har jeres ledelsesmæssige opgaver forandret sig igennem TL? 
 
A) Oplever i mere kontrol under jeres arbejdsopgaver og/eller fjernet unødvendig 
kontrol? 
Kontrollen er det samme (Læreplaner, evalueringsskemaer mm), men inden for rammen 
er der mulighed for selv at påvirke (selvledelse). 
Læringsplanerne giver mening og opfattes ikke som unødvendig kontrol. 
Medarbejderne oplever en glæde ved en god kvalitetskontrol men umiddelbart behøver 
det ikke give mening. 
Arbejder løbende med mødevirksomheden og begrænser unødvendig møder internt! -­‐ B) Er det blevet nemmere at kommunikere gennem ledelsesniveauerne, vertikalt og 
horisontalt?  
Ja det er det! Nemmere at have kontakt til forvaltningen og pædagogiske ledere. Færre 
ledere. 
God kommunikation og sparring til OL gruppemøderne. -­‐ C) Har TL givet dig/jer nogle værktøjer der har forbedret din arbejdsproces? 
De tre niveauer man arbejder strategisk med fungerer rigtig godt og skaber overblik 
over det ledelsesmæssige planlægningsarbejde. 
Der var større handlefrihed før(både godt og skidt), man er gået over til vægte 
forskningsbaseret viden, hvilket danner rammer for handlefriheden og giver bedre 
mening. -­‐ Hvordan oplever i jeres individuelle ansvar som områdeleder (generelt)? 
Vigtigt at have en fornemmelse for hvor mange børn der er, da det er styrende for 
økonomien. 
Der kan komme pres på OL hvis en institution ikke fungerer. 
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Det giver økonomisk fleksibilitet med store områder. -­‐ Har den strategiske ledelse gennem TL projektet, efterfølgende forskubbet jeres 
forståelse af ledelse? Og hvad har det betydet i praksis for jeres nuværende opgaver? 
Vi har fået en væsentlig anden rolle, fx i forhold til afskedigelser og sygefraværet.  
Sat mere fokus på sygefravær og det er nødvendigt at stramme op og forhold sig 
strategisk til sygefravær. -­‐ Oplever i en mærkbar forandring i sygefraværet og den generelle trivsel i forbindelse 
med TL strukturen? 
De første to år var der en forbedring. 
Efterfølgende har der været nedskæringer og langtidssygdomme, som har betydning for 
samlet sygefravær. 
”Hyppigtsyge” og arbejdsrelateret sygdomme er blevet forbedret, umiddelbart indtryk. -­‐ Føler du der kan eksistere en balancegang mellem tillid og kontrol i din dagligdag? 
Det synes jeg 
Langt hen ad vejen kan medarbejderne selv styre indholdet af dagligdagen og deres 
ansvarsområder, samtidigt får de hjælp via de styringsredskaber til at udføre deres 
arbejde. (der blev svaret på vegne af pædagogerne og ikke Heidi selv) 
De politiske styringer på fx sprog, er vigtige i arbejdet med børn, så det anses for at 
være nødvendig kontrol. Giver det mening er det også det man gør. 
Styringsværktøjerne er med til at sørge for en god arbejdsgang og at resultaterne opnås 
ude i institutionerne.  
Vigtigt at medarbejderne bruger styringsværktøjerne så der reflekteres over deres 
arbejde. -­‐ Øvrige kommentarer? 
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TL fylder ikke så voldsomt meget da tillid er en del af faget og tillid er nødvendigt for 
at det kan fungere. 
 
10.2.3. Områdeleder B – Interview Referat (Interview 3) 
- Hvad var din oplevelse med hele projektet? 
Tidspunktet for lanceringen af projektet var ikke brugbart, pga. at områdeledelsen skulle 
etableres sideløbende  usammenhængende, idet man skulle have en ny praksis på 
ryggen samtidig med at man skulle styre en praksis (i MP’s område var det besværligt). 
- Var der en bestemt årsag der gjorde de specielt besværligt indenfor dit område? 
2 af de personer der kom under min ledelsesordning, var mine sideordnede ledere lige 
inden skiftet. Skulle derfor lære hinanden nye ting om hinanden, nye billeder af 
hinanden. Derfor var det upassende, at bestemme de pludselig skulle arbejde på en ny 
måde, når de havde arbejdet på samme måde i 30 år. Ikke mulighed for 
medbestemmelse omkring områdeledelse.  
- Havde i forventet at projektet kunne have forløbet sig anderledes, hvis der havde 
været mere forberedelsestid, til at indfinde jeres rollefordeling? 
Afholdt et forløb inden, der havde introduceret områdeledelse, havde været 
behjælpeligt. Så kunne man være forberedt. Problemet var konstant om de underviste 
processer kunne stemme overens med de igangværende processorer. Stoppede forsøget, 
da der var store konflikter i området, der forhindrede en overordnet sammenhæng. 
- Anså i projektet som undervisning? 
Forvaltning A er glad for projektet (bias).  
- Hvor meget fylder Tillidsbaseret Ledelse (TL) på nuværende tidspunkt i dagligdagens 
praksis? 
Ingenting! Der er mange af tillidsredskaberne der er gode, men de var blevet anvendt 
alligevel. Under en projekt- eller procesleder uddannelse, lærer man det samme.  
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-­‐ Kontrol vs. Tillid  Når man leder, kontrollerer man, hvilket kan udføres på forskellige 
måder. Hvis der observeres dysfunktionalitet, er det nødvendigt at kontrollere 
årsagssammenhængene. Kan enten tage fat i en PL’er og fortælle at der ikke er udført et 
tilstrækkeligt arbejde, eller nysgerrigt spørge ind til hvad der sket hos PL’eren. En del af 
ledelse er at udøve kontrol.  
-­‐ Er det muligt at fjerne kontrollen? 
Ikke umiddelbart. Ifølge NPM tankegangen om kontrolleren, er Forvaltning A selv med 
til at udstede spørgeskemaer til dagsinstitutioners børns forældre, om den generelle 
tilfredshed, hvilket ikke har noget med TL at gøre. Det er NPM opmåling.  
-­‐ Er det grundet at der kommer krav oppefra?  
Det er besynderligt at med målingskravene da de er subjektive. Eksempelvis kan der 
være en afdeling i udkants Roskilde, som ikke forekommer tilfredsstillende for 
områdelederne, men forældrene er ovenud tilfredse med. Derudover kunne forældrene 
også frygte at hvis de ikke svarede tilfredsstillende, ville daginstitutionen lukke, og de 
ville mangle et alternativ.  
-­‐ Så dokumentationen stemmer ikke overens med den virkelige praksis? 
Nej, hvem er det der beder om dem, og hvad vil de bruge dem til. Hvis jeg skal arbejde 
ud fra TL, må man også forvente at direktoratet følger det. Men forvaltningens 
tankegang har ikke forandret sig og NPM forståelsen stadig er eksisterende, selvom man 
godt kan se at der er andre tilgangsmetoder. 
-­‐  Er relationen mellem områdelederne og forvaltningen (direktoratet) identisk med 
tidligere? 
Relationen er velfungerende, men vores indflydelse er uforandret. Områdelederne 
ønsker at være tættere på de politiske beslutninger, evt. i høringsråd, men bliver ikke 
involveret. Så forvaltningen kommer med deres, og områdelederne tilser deres. 
-­‐ Er rammen uforandret? 
Ja. Til trods for projektet. 
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-­‐ Er redskaberne i så fald, det mest brugbare og udslagsgivende for projektet? 
Ja, de er benyttelsesværdige og der findes i redskabsmappe, hvis man skulle komme til 
korte. Eksempelvis har et redskab som årshjulet ikke noget videre med TL at gøre, da 
det benyttes uanset ledelsesstrategiens indflydelse. 
-­‐ Har TL haft indflydelse på forholdet mellem OL’ere og PL’ere, igennem projektet? 
Umiddelbart ikke, dog uvist om det er projektets skyld, eller fordi der generelt ikke 
manglede relationel tillid. Man kunne have forsøgt relationel tillid, som opfordrer 
relationer, og hvis de er bærende, udvises der tillid.  
-­‐ Kan der påpeges specifikke områder v. målsætningen som har været problematiske 
for projektet. 
Hvis der forudsættes at tidspunktet var passende for indførelsen (hvilket det ikke var), 
så havde områdelederne haft et fælles sprog og en fælles tænkning, der kunne forbedre 
processen. Problematikken har også været præsenteret ved PL’ernes manglende 
involvering. Den præsenterede ramme var ikke nødvendigvis funktionel. Nærheden ved 
den nye ledelsesrolle, overfor ledere der har fulgt samme spor i 33 år, er meget 
udfordrende og kræver stor gensidig respekt/tillid. 
-­‐ Har det en inddragelses sammenhæng? 
Ja, men timingen var fuldkommen malplaceret, da områdeledelsen blev politisk 
besluttet og indført den. 1. sep. til sammenligning m. første jan. Hvor der er budget år. 
De pædagogiske ledere modtog desuden breve om arbejdsmæssig omklassificering. 
Hvis de valgte ikke at underskrive betingelserne, resulterede det i en automatisk 
opsigelse. Der var meget frivillighed til det. TL opstartede samtidig, imens der var 
meget andet at se til. 
 
-­‐ Kunne TL processen tilvejebringe et forbedret samarbejde OL’erne imellem? 
Samarbejdet er udfordret ved, OL’ernes lyst til selv at bestemme og lede. Hver OL’er 
har forskellige ledelsesudfordringer, -erfaring og – tilgange.  
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-­‐ Har processen resulteret i mere arbejdseffektivitet? 
Nej. Ikke personligt. Derudover var jeg yderst optaget af andre udfordringer, under TL 
projektet. Forsømte indholdet, da kurserne var et frirum fra alle de sideløbende 
problemer. Timingen var afgørende for mit vedkommende. 
-­‐ Er der en god balancegang mellem kontrol management og tillid indenfor dit 
område? 
Ja. Jeg har tillid til deres arbejde, og de kan henvende sig hvis problemer opstår. 
-­‐ Hvordan opfatter du kontrolforanstaltningerne? 
Visse foranstaltninger jeg ikke opfatter som kontrol, men nærmere kommunikative 
redskaber for at løse problematikker, såsom sygefravær. Personer med længere 
sygefravær, bliver oplyst, så jeg kan kontakte PL’ere og forhøre mig om de er 
opmærksomme på situationen. Men ens leder selvværd kan have stor indflydelse på 
hvorvidt man opfatter sådanne henvendelser som kontrol eller hjælper OL’ere til at 
blive bedre mere effektive ledere ved vidensdeling.  
-­‐ Hvordan har de administrative opgaver ændret sig? 
Opgaverne har forflyttet sig ved oprettelsen af et administrative teams. Hvor vi selv 
tidligere havde et ’x’ antal timer til administration. Dette er dog også et led i 
besparelsesplanen.  
-­‐ Er det blevet nemmere at kontakte forvaltningen, igennem samarbejdet med 
OL’erne? 
Det er forholdsvist nemt at få politisk godkendelse. Indflydelse, skal dog ikke komme 
ved at vi fremstår som en fælles magtfaktor. Vi skal hellere være strategiske. Man skal 
ikke blive OL’er for at få nemmere tilgang til de politiske beslutninger.  
-­‐ Tror du TL kan fungere rent teoretisk på kommunalt plan? 
Ja. Men fra mit synspunkt, skal jeg konstant forholde mig til budgetoverholdelse. 
Hvortil kontrolfunktionere hurtigt følger. På nuværende tidspunkt er tilliden afhængig 
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af gennemførte arbejdsopgaver. Hvis tillidsrammen indeholder at arbejdsopgaverne 
bliver fuldført, så kan vi sagtens tale om tillid, hvilket forekommer ideelt. 
-­‐ Fornemmer du en brist i kommunikationen, ved den manglende dialog omkring 
indførelsen af TL? 
Manglende meningsafstemning. Dialog om muligheder og alternativer.  
-­‐ Var i involveret i vision og mål defineringen?  
Ja vi var med en proces, der aftalte en for hvert område. Hvor vi blev coachet af 
Konsulent A, LivingValue, og blev understøttet i vores handlinger. Men med 
forudbestemt strategi. Vi besluttede i områdeledelsen ikke at videreførere projektet til 
PL’erne, da vi ikke selv kunne finde ud af at benytte TL. Ingen videreopfølgning.  
-­‐ Vurdering af projektets egentlige resultater? 
Ingen specifikke forandringer, tingene har forløbet naturligt, uden TL’s påvirkning.  
-­‐ Fylder værdibaseret ledelse noget i din praksis (hvordan er det anderledes fra TL?)? 
Ja. Forskellen er uvis. Men det er relationerne der synes afgørende for ledelsen, samt 
inddragelse. At hver enkelt PL’er og medarbejder føler værdi ved deres arbejde, og det 
er afsmittende.  
-­‐ Har du som leder lov til at bestemme egen ledelsesstil (så længe budgetter 
overholdes)? 
  Ja.  
Hvordan håndteres problematiske situationer, m. budgetskridning? 
Det er forskelligt fra leder til leder. Jeg orienterer personligt min chef omkring 
skridende situationer, da han alligevel bliver orienteret om det før eller siden.  
(… samtale om projektets udformning…) 
På forvaltnings niveau fornemmer jeg at det stadigvæk er NPM der er styringstilgangen.  
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10.2.4. Forvaltning B – (Mail Korrespondance 1) 
Til: Forvaltning B 
Emne: Projekt - tillidsbaseret ledelse, spørgsmål 
 
Kære X 
 
Vi har nogle spørgsmål til dig vedrørende pilotprojektet "Tillidsbaseret ledelse i 
Børneområdet". Vi har været i snak med Forvaltning A og nogle områdeledere og håber 
du stadig er interesseret i at afse lidt tid til at besvare spørgsmål over mail. 
 
1) Hvor meget har du været involveret i Pilotprojektet vedrørende Tillidsbaseret ledelse 
for områdelederne? 
 
2) Oplever du en efterfølgende forbedret strategisk ledelse blandt områdelederne, som 
resultat af projektet? 
 
3) Mener du at den relationelle tillid mellem dig (som chef) og områdelederne er 
forbedret, som resultat af projektet? 
 
4) Oplever du at områdelederne kommer til dig i tide, hvis 
aftaler, budgetter eller økonomiaftaler ikke kan overholdes? 
 
5) I hvor stor grad er der indført selvledelse blandt områdelederne? 
 
På forhånd mange tak for din hjælp, det er til stor gavn. 
Mvh Peter og Taus 
 
 
Besvarelse:  
 
KærePeterogTaus 
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Jeg har overtaget ledelsen af 0-6 års området - og dermed også områdeledelse -  da 
projektet om tillidsbaseret ledelse var mere end godt i gang. Jeg har derfor ikke 
mulighed for at besvare jeres 3 første spørgsmål. 
 
I forhold til spørgsmål 4 - så er svaret ubetinget ja. Jeg har faste sparringsmøder med de 
fleste af områdelederne og opstår der situationer som de beskrevne kontakter de mig 
eller omvendt. 
 
De 8 områdeledere er 8 forskellige personer med hver deres måde at lede på og det skal 
der være plads til. Det foregår selvsagt indenfor den ramme som koncernen Roskilde 
kommune udgør - dvs at der er personalepolitikker, politiske mål, strategiplaner, 
institutionsaftaler m.m. som de selvfølgelig er forpligtet på at følge. 
 
M.v.h.  
X 
 
 
BørnogKultur 
Rådhusbuen1 
 100 
4000Roskilde 
-----Oprindeligmeddelelse----- 
Sendt: 27. november 2012 16:31 
 
10.2.5. Konsulent A – (Mail Korrespondance 2)  
1) Hvordan oplevede I forløbet for pilotprojektet "Tillidsbaseret ledelse" i 
Børneområdet Roskilde Kommune? 
 
Svar: Vi oplevede det som et rigtig godt forløb. De involverede ledere var meget 
positive og var glade for at få støtte i deres nye rolle som områdeledere. 
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2) Hvor har udfordringerne været i at integrere tillidsbaseret ledelse for 
områdelederne? 
 
Svar: Primært ift. de pædagogiske ledere, som ikke indgik i processen. De havde også 
behov for en støtte, men denne støtte begyndte først efter vi afsluttede forløbet. 
Ligeledes blev der undervejs vedtaget budget besparelser, 
hvilket gjorde udfordringen for områdelederne større.  
 
 
3) Oplever i at modstanden mellem områdelederne og forvaltningen blev mindsket? 
(Var der modstand?) 
 
Svar: Der var ikke modstand mellem områdeledere og forvaltning igennem projektets 
forløb - tværtimod meget støtte og forståelse.  
 
 
4) Har I efterfølgende en fornemmelse for de overordnede gevinster ved projektet? 
 
Svar: Vi oplevede at områdelederne blev rystet godt sammen og de fik et godt 
samarbejde. Ligeledes, oplevede vi at områdelederne håndterede den (dog begrænset) 
modstand det var nogle steder rigtig godt. Ligeledes fik områdelederne bygget stærke 
relationer til deres eget lederteam.  
 
 
5) Hvilke betingelser mener I skal være tilstede i Roskilde Kommunes Børneområde 
for at tillidsbaseret ledelse kan fungere optimalt eller overhovedet fungere? 
 
Svar: Det er svært at svare på - det er et bredt spørgsmål da mange ting kan stoppe 
processen. Men opbakning fra ledelsen er en nødvendighed.  
 
	   96	  
10.3. Uddybende teoretisk materiale  
10.3.1 Tillid og kontrol 
I dette afsnit er formålet at begrebsliggøre tillid og kontrol samt sammenhængene 
mellem disse to begreber i kontekst med styring af offentlige organisationer. 
Tillidsbegrebet vil redegøres i sammenhæng med ledelse, hvorpå en glidende overgang 
kan drages til begrebet tillidsbaseret ledelse og dertil en forståelse af feltet projektet 
operer under. 
10.3.2 Tillid 
Tillidsbegrebet er et omdiskuteret begreb indenfor tillidslitteraturen, og der anvendes 
endnu ikke én fælles accepteret definition i forskningen. De mest anerkendte 
definitioner af tillid indenfor ledelsesfeltet skal dog fremhæves: 
”The willingness of a party to be vulnerable to the actions of another party based on the 
expectation that the other party will perform a particular action important to the 
trustor, irrespective of the ability to monitor or control that other party” (Mayer, Davis 
et al.1995, p.712) (Jagd, 2008; 9)  
”Trust is psychological state comprising the intention to accept vulnerability based 
upon positive expectations of the intention or behaviors of another” (Rousseau, Sitkin et 
al.1998, p.395) (Jagd, 2008; 9) 
”Trust is an expentency of positive (or nonnegative) outcomes that one can receive 
based on the expected action of another party in an interaction characterized by 
uncertainty”(Bhattacharya, Devinney et al.2002, p.462) (Jagd, 2008; 9) 
Tillid er ifølge ovenstående citater en accept og tilkendegivelse af sårbarhed overfor en 
anden part, hvor der forventes positive handlinger i gengæld. Tilmeld er tillid defineret 
ved en afgivelse af kontrol og interaktion mellem parter karakteriseret ved uvished om 
resultater eller output.  Nøgleord der underopdeler tillidsbegrebet er fx troværdighed, 
velvilje, pålidelighed, integritet, ærlighed, institutionalisering, vanlighed, evner, 
afhængighed, ansvarlighed, være tiltalende, kontrakttillid, kompetencer, retfærdighed, 
gensidighed, samhørighed, forudsigelighed, åbenhed og ærlighed. 
Robert Galford og Anne Seibold Drapeau (2002) beskriver tillid som en funktion af 4 
faktorer, som kan øge eller reducere tilliden mellem ledere og medarbejdere: 
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T=C+R+I/S  
T= Tillidsværdighed er den samlede ”mængde” tillid, der findes i relationen mellem 
ledere, organisation og medarbejdere. C= Troværdighed (Credibility) handler om den 
ekspertise og viden til at udføre de forskellige aktuelle opgaver eller arbejde. R= 
Pålidelighed (Reliability) anviser ens evne til at være konsistent og være en der kan 
stoles på.  I= Intimitet (Intimacy) er evnen til at forstå andre menneskers  personlige 
motiver, følelser og situation. S= Selv-orientering (self-orientation) omhandler i hvor 
høj grad individets/lederens handlinger har med egeninteresse at gøre. En øget 
troværdighed, pålidelighed og intimitet skaber, ifølge Galford & Drapeau, større 
tillidsværdighed, mens stor selv-orientering reducerer tilliden. (Jagd, 2008; 12) 
Formlen opgør tillid, som flerdimensionelt og bestående af troværdighed, pålidelighed, 
intimitet og selvorientering. Udover dette postulerer formlen hvordan stigning og fald  
af tillid skabes i kombination af de forskellige dimensioner, hvilket synes vigtigt i 
forståelsen af tillidsbegrebet.  
Ifølge Søren Jagd kan forskellige tillidsformer inddeles i to hovedbegreber, 
Kalkulationsbaseret tillid, som er baseret på lav eller svag tillid, og relationelt baseret 
tillid.  Kalkulationsbaseret tillid er lav tillids forhold i organisationen, hvor der 
kalkuleres med egen vinding. 
 ”Tillid er her svarende til kalkulerbarhed og forudsigelighed” (Jagd, 2008: 10)  
Relationelt tillid baserer sig på åbne, sårbar og høj kommunikative relationer, hvor 
fællesskabets mål søges i stedet for den enkelt leder eller medarbejdere 
”Tillid er her udtryk for at vi indgår i en eller anden form for relation til den vi giver 
tillid” (Jagd, 2008; 10)  
10.3.3. Kontrol 
Ifølge Søren Jagd er kontrol en proces, der regulerer organisationsmedlemmers adfærd, 
således at de organisatoriske mål og visioner opnås. På samme vis som tillidsbegrebet, 
kan kontrol defineres på forskellige måder (Jagd, 2010) 
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Kontrol kan opgøres på forskellige tilgange, ekstern målbaseret kontrol og intern 
værdibaseret kontrol. Derudover skelnes der til hvor og hvornår der sættes ind med 
kontrollen: -­‐ Input-kontrol  fokuserer på regulering af ressourcer til selve produktion, der skal sikre 
mål og visioner. Det er menneskelige, materielle og økonomiske ressourcer der er tale 
om her. Denne kontrol indsættes inden produktionen/ydelsen er i gang. -­‐ Proces-kontrol er kontrol af selve produktionsprocessen, der skal sikre de overordnet 
standarder og krav af organisationens ydelser.  -­‐ Resultat-kontrol fokuserer på resultatet eller outputtet af produktionen og anvendes efter 
produktionen eller ydelsen er færdigt. Ifølge Jagd anvendes denne kontrol, når de to 
andre kontroltilgange ikke anvendes eller er for dyrt at foretage. 
Kontroltilgangene anvendes forskelligt af organisationer og ofte ikke kun en 
kontrolform, men en blanding af forskellige afhængigt af situationen. Dog vil 
vægtningen af input-, proces- og resultatkontrol altid variere fra organisation til 
organisation (Jagd, 2010) 
10.3.4. Balance mellem tillid og kontrol 
Følgende delafsnit vil redegøre for den klassiske forståelse af balanceringen mellem 
tillid og kontrol, og tilføje et nyt perspektiv til denne balancering.  
Den klassisk og almene forståelse af balancen mellem kontrol og tillid i en organisation 
er, at de substituerer hinanden. Dvs. at behovet for mere kontrol nødvendigvis vil 
betyde en reducering af tillid af forskellige former, og omvendt. Dette betyder at tillid 
og kontrol i klassisk forståelse anses som alternative ledelsesstrategier (Jagd, 2010). 
Komplementaritetsperspektivet forslår en anden forståelse af forholdet mellem tillid og 
kontrol, hvor de to begreber anses som gensidige forstærkende i opnåelsen 
organisationens målsætninger. For eksempel kan de formelle kontrolforanstaltninger 
forstærke tilliden ved at ansporer korrekt opførelse internt i organisationen, og retlige 
regler kan skabe tillid mellem organisationer, der ikke kender hinanden. Det er dog 
vigtigt at det er en bestemt form for kontrol der udføres, nemlig social kontrol/uformel 
kontrol. Komplementaritetsperspektivet forholder sig til forskellige anvendelser af tillid 
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og kontrol, hvilket betyder at en organisation kan benytte, fremhæve eller mindske den 
formelle og uformelle kontrol i forbindelse med input-, proces- og resultatkontrollen20. 
”Den særlige kombination af tillid og kontrol i en organisation kan dermed ses som 
resultatet af en udviklingsproces, hvor erfaring med tidligere kombinationer af tillid og 
kontrol har ført til justeringer af både adfærd og til anvendelse af nye kombinationer af 
tillid og kontrol” (Jagd, 2010) 
Ovenstående belyser tillid og kontrol som dynamiske begreber, der gennemgår en 
udvikling inden for en organisation, hvilket betyder at en leder af fx en offentlig 
organisation må være bevidst omkring den nuværende balance mellem tillid og kontrol 
samt vurdere om der skal føres tiltag til ændring af denne balance.  
Christopher Long og Sim Sitkin beskriver tre balanceringsprocesser ledere anvender for 
at skabe den optimale balance mellem tillid og kontrol.  
1) Modsatrettet balancering, hvor tillid og kontrol anvendes erstattende og 
substituerende. Fx vil formel kontrol reducere den relationelle tillid i organisationen. 
2) Synergisk balancering, hvor tillid og kontrol komplementerer hinanden. Fx vil 
nødvendig kontrol (formel og uformel) understøtte basis for tillid mellem 
organisationsmedlemmer, da formelle regler og normer er fastlagte. 
3) Ortoganal balancering, hvor tillid og kontrol ses som uafhængige, hvilket betyder at 
ledere vælger tillidsskabende tiltag uden hensyn til kontrolaktiviteter og omvendt. 
Ved at undersøge forholdet mellem tillid og kontrol, kan ledere justere balancen og 
derved opnå organisationens målsætninger i overensstemmelse med visioner, normer og 
værdier. Men som Søren Jagd understreger er dette en løbende proces: 
”Dette perspektiv har vigtige konsekvenser for lederen, ide balancen mellem tillid og 
kontrol løbende skal overvåges og justeres, fordi balancen mellem tillid og kontrol er et 
mål, der hele tiden bevæger sig” (Jagd, 2010) 
Overordnet fastslås det at kontrol og tillid, som begreb, er dynamiske og udvikler sig 
gennem tid, hvilket forudsætter at ledelse ændrer på balancen mellem tillid og kontrol 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
20 Se figur 10.2.3.1	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løbende. Formålet med ovenstående redegørelse af tillid, kontrol samt balancen mellem 
disse, er at øge forståelsen af genstandsfeltet hvori projektet undersøger 
problemstillingen. Dertil er der åbnet op for tillid og kontrol i et 
komplementaritetsperspektiv, hvor kontrol ikke nødvendigvis reducerer tilliden i en 
organisation.  Med forståelsen af tillid og kontrol, som dynamiske og forandrende 
begreber, danner det også større forståelse for kompleksiteten af lederes arbejde med 
tillidsbaseret ledelse i det offentlige. 
10.3.3.1. Strategiske kompetencer i ledelse 
Ifølge Klaudi Klausen skal offentlige organisationer navigere mellem de forskellige 
styringslogikker der er underlagt. Derved er muligheden for opnåelse af organisationens 
målsætninger ikke forhindret af ubevidste handlinger mellem styringsparadigmer. 
Svaret er, at offentlig ledelse må affinde sig med at arbejde med styring i et felt fyldt 
med paradokser og tilegne sig strategiske kompetencer. I forsøg på at forklare hvordan 
organisationer navigerer i spændingsfeltet mellem logikker/styringsparadigmer 
fremstiller Klausen tre kompetencelag, som offentlig ledelse skal udvikle for at 
balancere mellem paradigmerne og krydspresset. 
10.3.3.1.1. Politiske kompetencer 
Hver enkelt organisation skal formå at positionere sig i det politiske marked for at få 
politisk opbakning for sine ideer via forhandlingskompetencer, netværkskompetencer, 
formidlingskompetencer og samfundsdiagnosticering. Dette skal udføres ved tilegnelse 
af grundlæggende for politisk rationalitet på markedet og formulere en 
forhandlingsstrategi for organisationens fremtidige indretning og ressourcebehov. 
(Hartmann og Tangkjær, 2003; 147) 
10.3.3.1.2. Tekniske kompetencer 
Det tekniske kompetencelag forstås som organisationens evne til at producere 
ydelser/produkter på markedsvilkår, i forhold til efterspørgsel og konkurrence via faglig 
og professionel viden, erfaring, og kvalifikationer, i handling og myndighedsudøvelse 
overfor borgerne. Organisationen må udvikle og opbygge tekniske kompetencer, der 
sikre en høj kvalitet og effektivitet i ydelsen eller produktionen. Dette kan ifølge 
Klausen sikres ved differentieringsstrategier, der udvikler faglighed, effektivitet og 
kvalitet, som kan positionere organisationen i forhold til andre konkurrerende 
organisationer, offentlige eller private. Benchmarking kan opfattes som en del af 
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kommunens kommunikative differentieringsstrategi eller formidlingskompetence 
(Hartmann og Tangkjær, 2003; 148). 
10.3.3.1.3 Sociale kompetencer 
De sociale kompetencer er et forsøg på at imødekomme behov og krav om at formulere 
og eksplicitere grundlæggende værdier vedrørende organisationens aktiviteter, hvilket 
bidrager med en etisk dimension. Ved en legitimeringsstrategi formuleres og udvikles 
grundlæggende værdier gennem dialog med centrale interessenter. ”En vigtig aktivitet i 
udviklingen af de sociale kompetencer er, at den enkelte medarbejder sammen med 
andre interessenter inddrages i det løbende arbejde med at formulere og reformulere 
den offentlig institutions værdiggrundlag”. Strategien kan udføres via øvrige ressourcer 
såsom loyalitet og udvikling af tillid. (Hartmann og Tangkjær, 2003; 149) 
Ovenstående afsnit har redegjort for det ideologiske ”landskab” offentlige 
organisationer befinder sig i og er kommet frem til at flere herskende og konkurrerende 
styringsparadigmer forsøger at bestemme styringens karakter. Dette betyder et øget 
krydspres på offentlige organisationer, og kræver at der udvikles forskellige strategiske 
kompetencer (Politiske, Tekniske og Sociale) for at gennemtrumfe organisationens 
målsætninger.  
10.4. Institutionelt perspektiv 
Et andet syn på styringsparadigmernes konflikter fremsættes af Klaudi Klausens 
institutionelle perspektiv af krydspres som offentlige organisationer udsættes for. Ifølge 
Klausen er offentlige organisationer underlagt tre forskellige og konkurrerende 
institutionelle logikker/pres: 
Forvaltningslogikken(bemyndigelse/ansvar), på grundlag af juridiske og politiske 
parametre reguleres organisationers beføjelser og forpligtelser. 
Markedslogikken(produktion/efterspørgsel), omhandler de markedsmæssige og 
økonomiske krav der stilles til de offentlige organisationer, der lægger vægt på 
værdiskabelse over for borgerne (kvalitet), tilpasning til borgernes behov (fleksibilitet) 
og økonomisk tilpasning/styring (produktivitet). 
Institutionel logik (værdier/anerkendelse), organisationens sociale og humanistiske 
grundlag for behandling af borgerne baseret på værdier, normer og procedurer for 
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kommunikation, hvilket skulle skabe tillid, anerkendelse og frygt rettet mod det 
offentlige. 
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10.5. Bilag 1 
 
 
 
 
 
 
 
 
(Indsæt her, din charlatan) 
